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Zaposlovanje v javnem sektorju je večstopenjski proces, pri katerem je potrebno dosledno 
upoštevati vse zakone, uredbe, akte in pravice vsakega posameznika. Zaradi tega je tudi 
odločanje o najprimernejšem kandidatu za zaposlitev na prosto delovno mesto v javnem 
sektorju kompleksen proces, ki pa je kljub danim omejitvam vse preveč prepuščen 
posameznim organizacijam. Dane omejitve morajo dosledno s svojimi zakoni, uredbami in 
akti upoštevati vse države. Vsaka država ima izdelane svoje postopke zaposlovanja v 
javnem sektorju, predvsem pa postopke o odločanju o najprimernejšem kandidatu. V 
nadaljevanju sem naredila mednarodno primerjavo z izbranimi državami Evropske unije. 
 
Zaradi poenotenja različnih postopkov pri odločanju o najprimernejšem kandidatu sem se 
odločila, da razvijem model za podporo odločanju pri zaposlovanju v javnem sektorju, ki 
bi omogočal objektivno obravnavo vseh prijavljenih kandidatov za zaposlitev na prosto 
delovno mesto. Vse prevečkrat se namreč dogaja, da pri zaposlovanju v javnem sektorju 
prevladajo subjektivni kriteriji prejšnjih poznanstev ter družinskih ali prijateljskih vezi. Če 
le-teh kandidat za delovno mesto nima, potem so možnosti za zaposlitev v javnem 
sektorju neopravičeno manjše. Razviti večparametrski model omogoča enako obravnavo 
vseh kandidatov in njihovo primerjavo na osnovi nabora objektivnih kriterijev. Model sem 
razvila v programu za podporo odločanju DEXi. Njegovo uporabo sem ilustrirala na 
primeru odločitvene situacije izbire zaposlenega izmed petih kandidatov za delovno mesto 
v javnem sektorju v Sloveniji. 
 
Ključne besede: javni sektor, zaposlovanje, izbira najprimernejšega kandidata za službo, 
podopora odoločanju, odločitveni proces, večparametrski odločitveni model, podpora 





DESIGN OF THE MULTIPARAMETER MODEL FOR DECISION SUPPORT 
OF THE EMPLOYMENT PROCESS IN PUBLIC SECTOR 
 
Employment in the public sector is a multi-step process that requires strict compliance 
with all laws, regulations, acts and rights of each individual. Therefore, the decision on 
the most suitable candidate for vacancy, for the employment in the public sector is a 
complex process, which is despite all the given limitations, all too often left too individual 
organizations. The given restrictions must be taken into account in all countries in 
accordance with their laws, regulations and acts. Each country has its own employment 
procedures for public sector, and in particular, the decision-making procedures on the 
most suitable candidate. In the following, I have performed an international comparative 
analysis of selected countries of the European Union. 
 
To unify the different procedures in deciding on the most suitable candidate, I decided to 
develop a model to support decision-making in public sector employment, which would 
allow the objective treatment of all applicants for employment on a vacant job. All too 
often it happens, that in the employment in the public sector, subjective criteria of 
previous acquaintances and family or friendship ties prevail. If there is a candidate for the 
post that doesn’t have those ties, then the candidate has unjustifiedly smaller 
opportunities for employment in the public sector. The developed multi-parameter model 
enables the equal treatment of all candidates and their comparison on the basis of a set 
of objective criteria. I developed a model in the DEXi decision support program. I have 
illustrated its use on the show case of a decision-making situation involving five 
candidates for a post in the public sector in Slovenia. 
 
Key words: public sector, employment, selecting the most suitable candidate for a job, 
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Bistvo vsakega podjetja je doseganje zastavljenih ciljev. Za doseganje vnaprej 
zastavljenih ciljev in s tem čim boljših rezultatov podjetja uporabljajo različna sredstva in 
zmožnosti. Skozi čas in razvoj podjetij ter organizacij javnega sektorja (v nadaljevanju 
organizacij) se je razvilo spoznanje, da je človek najpomembnejši »vir« oziroma 
zmožnost, predvsem s svojim znanjem, motiviranostjo in sposobnostmi. Ljudje oziroma 
kader1 predstavljajo najpomembnejše premoženje, ki ga ima posamezno podjetje. Tudi v 
organizacijah javne uprave lahko izvajajo funkcije organizacije samo ljudje, ki v teh 
organizacijah delajo. Za postopek izbire primernega kadra in za zasedbo posameznega 
delovnega mesta je zadolžena kadrovska funkcija posamezne organizacije. Kadrovsko 
funkcijo v podjetjih izvajajo z namenom zagotavljanja potrebnih ustreznih posameznikovih 
znanj in veščin ter njihove uporabe, da bi dosegli zastavljene poslovne cilje. 
 
Za doseganje ciljev organizacije poteka proces odločanja vsakodnevno na različnih 
vodstvenih in drugih položajih. Z namenom učinkovitega izvajanja kadrovske funkcije je 
izredno pomemben sam proces odločanja tako pri načrtovanju kadrovske strukture kot 
tudi pri izvedbi samega zaposlovanja ustreznih kadrov. Sprejemanje odločitev samo po 
sebi ni nič kaj pretresljivo do nivoja, ko sprejete odločitve ne vplivajo na usodo in dejanja 
drugih ljudi, ki so posredno ali neposredno vključeni v proces odločanja kadrovske 
funkcije. 
 
V javnem sektorju so zaposleni posamezniki, ki jih s skupnim imenom imenujemo javni 
uslužbenci, saj le ti v javnem sektorju sklenejo delovno razmerje. Pojem javnega 
uslužbenca tako zajema vse zaposlene v javnem sektorju, ki v najširšem pomenu 
zajemajo zaposlene v lokalni samoupravi, javnih službah in predvsem v samem sistemu 
državne uprave. Za vse zaposlene v javnem sektorju veljajo nekatere posebnosti pri 
zaposlovanju zaradi narave dela, ki ga opravljajo. Javni uslužbenci s svojim delom 
uresničujejo javni interes in tako se za njihovo delo porabljajo javna sredstva. Za vsa 
javna sredstva pa velja pravilo, ki ga ni mogoče prezreti, in sicer da se lahko uporabljajo 
izključno samo za namene, ki so določeni v predpisih. Zato so razumljive omejitve 
pogodbenih strank, javnega uslužbenca in delodajalca, v javnem sektorju večje kot v 
zasebnem. Delodajalec kljub svoji želji javnemu uslužbencu ne sme zagotavljati pravic v 
širšem obsegu, kot je le-to določeno z zakonom, podzakonskim predpisom ali s kolektivno 
pogodbo, če bi v kakršnem koli primeru obremenili javna sredstva.  
 
Postopki zaposlovanja javnih uslužbencev so zato tako zahtevni in odgovorni, saj je pri 
tem potrebna izredna pazljivost, da se pridobi uspešnega, dobrega ter hkrati strokovno 
                                           
1 Beseda »kader« izhaja iz francoske besede »cadre« - okvir česa in pomeni »osnovni sestav načrtno šolanih 





najbolj usposobljenega kandidata, ki ustreza vsem zakonsko predpisanim pogojem, kot je 
načelo enakopravne dostopnosti, hkrati pa mora še vedno spoštovati kadrovski načrt in 
vse predpise posamezne organizacije. Pri zaposlovanju javnih uslužbencev je najprej 
potrebno upoštevati kadrovski načrt posamezne organizacije, sistemizirana delovna mesta 
posamezne organizacije in ali gre za strokovno – tehnično oziroma za uradniško delovno 
mesto.  
 
Vendar pa tako kot pri marsikateri stvari tudi tukaj prihaja do nemalo težav in problemov 
pri zaposlovanju v javnem sektorju. Mnogokrat se navaja, da je javna uprava v sodobni 
družbi eden izmed fenomenov, saj vpliva na vsa področja človekovega delovanja, 
predvsem pa na sam razvoj posameznika. Prav zaradi svoje pomembnosti je še bolj 
izpostavljena in bolj dovzetna za korupcijo, kar je eden glavnih problemov pri 
zaposlovanju posameznikov v javni sektor. Korupcija v javnem sektorju je proces, v 
katerem sodeluje oseba, ki je že zaposlena v javnem sektorju in ki je na enem izmed 
vodilnih delovnih mest, saj le tako lahko izrazi svoje preference in zaposli osebo, ki ni 
najbolj strokovno usposobljena za zasedbo prostega delovnega mesta.  
 
Do težav pri zaposlovanju v javnem sektorju prihaja predvsem zaradi zgoraj opisanega 
vzroka, ki se kaže v različnih oblikah in možnostih. Lahko bi jih dolgo samo naštevali, 
vendar pa se kažejo predvsem v tem, da subjektivni kriteriji nadvladajo objektivne in tako 
subjektivni kriteriji prejšnjih poznanstev ter družinskih ali prijateljskih vezi prevladajo ter 
kandidat ne dosega niti osnovnih standardov in splošnih zahtev za zasedbo delovnega 
mesta. In zaradi takega načina odločanja tako vsi primerni kandidati ne dobijo niti svoje 
možnosti, da bi lahko pokazali svoje znanje in izkušnje zaradi samega sistema, ki je že 
vnaprej prilagojen. 
 
Drugi problem pri zaposlovanju v javnem sektorju pa je način in sistem, po katerem se 
vodi izbiro najprimernejšega kandidata in ki si ga izbere vsaka organizacija posebej. Ni 
enotnega sistema, po katerem bi se organizacije odločale za novega kandidata, napisani 
so samo zakoni in uredbe, ki jih je pri tem potrebno dosledno upoštevati. 
 
Preprečevanja prvega problema pri zaposlovanju se lahko lotimo tako, da zmanjšamo 
vzroke, zakaj je do tega prišlo, oziroma, kaj je bil glavni razlog, da je problem nastal. Prvi 
korak je tako odprava pogojev, okoliščin in vzrokov, ki omogočajo in pospešujejo sam 
nastanek in razvoj korupcije. Prvi korak je tako dobra navedba in opredelitev vseh 
pogojev, kriterijev in znanj, ki so pomembni in jih posamezni kandidat za zaposlitev 
potrebuje. V praksi se o najprimernejšem kandidatu odloča strokovna komisija, kar je 
ponovno mnenje vsakega posameznika, ki sodeluje, zato bi poskušala prvo dilemo 
odpraviti z računalniškim programom za večparametrsko odločanje DEXi. Odločanje bi 
tako potekalo informacijsko na podlagi ključnih dejavnikov, kot so kvalitativni kriteriji, 
katerih vrednosti so v splošnem besede in le izjemoma tudi številke oz. numerični 
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intervali. Metode DEX in računalniški program za večparametrsko odločanje DEXi sta 
namenjena prav reševanju kompleksnih večparametrskih odločitvenih problemov. 
 
Tako bi tudi drugi problem lahko odpravili z računalniškim programom za večparametrsko 
odločanje DEXi, saj bi lahko posamezna organizacija, ne glede na izbrani sistem po 
katerem se bo odločala o najprimernejšem kandidatu, vnesla vse svoje kriterije in zahteve 
za zasedbo posameznega delovnega mesta v program DEXi in bi tako dobila primerne 
kandidate za zasedbo le-tega ter bi nato nadaljevala svoj izbrani sistem in postopek o 
izbiri najprimernejšega med njimi za zasedbo posameznega delovnega mesta.  
 
V zaključni nalogi bom tako razvila odločitveni model, ki bo podprl proces izbire 
najprimernejšega kandidata za zaposlitev v organizaciji. Obstajajo številne prednosti 
uporabe takega modela pri odločanju: od transparentnega vpogleda v odločitveni 
postopek in preprostega spreminjanja pomena različnih kriterijev, do dobre razlage 
rezultatov ocenjevanja. Kriteriji, ki vplivajo na izbiro kandidata, so različni, npr. delovne 
izkušnje, strokovna izobrazba, znanje tujih jezikov, vodstvene karakteristike, starost 
kandidata, osebnostne lastnosti in nastop ter še mnogi drugi. 
 
Pomembno je, da si pred odločitvenim postopkom in pred zaposlovanjem novih 
kandidatov določimo najpomembnejše kriterije, ki so odločilni za zasedbo določenega 
delovnega mesta in jih dobro specificiramo že v samem opisu delovnega mesta in v opisu 
zaželjenega kandidata. 
 
Namen magistrske naloge je podrobno preučiti in izboljšati proces odločanja o 
najprimernejšem kandidatu prijavljenem na razpis za delovno mesto ter s tem izboljšati 
delovanje kadrovske službe in njen razvoj, kar pa posredno vpliva na izboljšanje 
poslovanja in učinkovitosti organizacije. Živimo v času, ko se okolje nenehno in 
nepredvidljivo spreminja in je uspešnost podjetja odvisna od smotrnega usklajevanja in 
razvijanja različnih procesov, ob tem pa tudi odločitvenih procesov. Za izboljšavo 
odločitvenega procesa povezanega z izbiro najprimernejšega kandidata bom uporabila 
metodo DEX in računalniški program za večparametrsko odločanje DEXi. Razvila bom 
odločitveni model za kadrovsko službo, ki bo podprl proces sprejemanja kadrovskih 
odločitev ter z grafi ilustrirala njegovo uporabo na nekaj praktičnih primerih. 
 
Cilj naloge je predstaviti in analizirati postopek zaposlovanja v javnem sektorju ter ga 
primerjati s postopki zaposlovanja v javnem sektorju v drugih evropskih državah. Del 
analize bo namenjen ugotavljanju faze postopka zaposlovanja, v katero bi lahko vključili 
razviti odločitveni model. Cilj naloge je tudi prikaz razvoja večparametrskega 




Proces odločanja se v organizaciji izvaja vsakodnevno, na različnih vodstvenih in drugih 
položajih. Odločitveni proces naj bi bil več ali manj sistematičen način zbiranja in urejanja 
znanja, saj naj bi s tem procesom pridobili dovolj informacij za našo pravilno odločitev. 
Namen moje naloge je preučiti, primerjati in izboljšati odločitveni postopek o 
najprimernejšem kandidatu prijavljenem na razpis. Kar pomeni, da se bomo bolj zavedali 
posledic in imeli manj možnosti, da bi lahko spregledali kaj pomembnega. Vse to bom 
preverila z naslednjimi hipotezami. 
 
H1: Preglednost postopka zaposlitve v Sloveniji v javni sektor je primerljiva s 
preglednostjo istih postopkov v javnem sektorju drugih držav EU. 
 
H2: Postopek odločanja o izbiri najbolj ustreznega kandidata za zaposlitev v javnem 
sektorju se da podpreti z večparametrskim odločitvenim modelom. 
 
H3: Uporaba večparametrskega odločitvenega modela za izbiro kandidata za zaposlitev 
povečuje preglednost postopkov zaposlovanja v javnem sektorju. 
 
H4: Nabor kriterijev vključenih v večparametrski odločitveni model pomembno vpliva na 
izbiro kandidata za zaposlitev. 
 
Hipoteze sem preverila s pomočjo metode deskripcije, kjer sem opisala različna dejstva, 
procese in pojave, ki se tičejo računalniškega program za večparametrsko odločanje DEXi. 
Za konkretne primere raziskovanja in pojasnjevanja odločitev sem uporabila program 
DEXi. Pri razvoju večparametrskega odločitvenega modela, ki je ključen za preverjanje 
veljavnosti druge hipoteze, sem uporabila metode analize, sinteze in kompilacije. Sledila 
sem tudi načelom priprave dobrih odločitvenih modelov v programu DEXi. 
 
Pri mednarodni primerjavi, ki se nanaša na prvo hipotezo sem uporabila metodi 
kompilacije in komparacije, s katerima sem povzemala že znana dejstva, stališča, sklepe, 
podatke in spoznanja o postopkih v tujini, ter jih nato primerjala z lastnimi ugotovljenimi 
dejstvi ter različnimi postopki in dejstvi obravnavanimi v delu. Uporabila sem študije 
primerov, s katerimi sem preučila dosedanja raziskovanja na področju zaposlovanja v 
javni upravi in večparametrskem odločanju DEX-i. Magistrsko delo sem dopolnila tudi z 
grafi in tabelami. Pri dokazovanju ostalih hipotez pa sem uporabila metodi analize in 
sinteze. Pomagala sem si tudi s podporo, ki jo program DEXi ponuja pri analizi 
občutljivosti večparametrskega modela na spremembe kriterijev. 
 
Kadrovska funkcija je tesno povezana s planiranjem kadrov v podjetju, z zaposlovanjem in 
z odločanjem o najprimernejšem kandidatu za izbrano organizacijo. V prvem poglavju dela 
je predstavljena kadrovska funkcija, nekaj splošnih stvari o kadrovski službi, o njeni 
organizaciji, kaj so kadrovske odločitve in potrebe, ter pravna osnova, ki je pomembna v 
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javnem sektorju. V naslovu je že nakazan del naslednjega poglavja, in sicer zaposlovanje 
v javnem sektorju in odločanje o izbiri najprimernejšega kandidata za zaposlitev, pri 
čemer prihaja do velikih problemov in težav, predvsem pri tem, kako lahko kandidati 
pridejo v izbor. V tem poglavju bo tako sledil pregled zaposlovanja v javnem sektorju, 
planiranje zaposlovanja, kako privabiti kandidate za zaposlitev in s katerimi problemi se 
srečujemo pri zaposlovanju v javnem sektorju.  
 
Mednarodna primerjava z drugimi državami je predstavljena v naslednjem poglavju. 
Najprej je predstavljena Evropska unija, saj sem si za primerjavo izbrala evropske države, 
za katere menim, da so nam najbližje. Nato je predstavljen sam trg dela, prost pretok 
blaga, ki mu sledijo še posamezne države EU. Na koncu sem naredila še primerjalno 
tabelo, iz katere je jasno razvidno in lahko vsak posameznik na hitro vidi primerjavo med 
posameznimi državami ter s kakšnimi problemi in težavami se srečujejo le-te ter s 
kakšnimi problemi in težavami se srečujemo mi pri odločanju o zaposlovanju 
najprimernejšega kandidata v javni sektor.  
 
Magistrska naloga temelji na odločanju o najprimernejšem kandidatu za zaposlitev za 
zasedbo prostega delovnega mesta, zato sledi poglavje o odločanju, kaj to je, s čim se 
spopadamo pri posameznih odločitvah in kaj pomeni večparametrsko odločanje. Po 
kratkem uvodu v odločitveni model, je sam odločitveni model predstavljen v obširnejšem 
poglavju, v katerem je narejena tudi analiza posameznega modela in končne odločitve o 
tem. Predstavljen je večparametrski program DEXi in kako bi posamezne organizacije 
model lahko uporabile pri svojih odločitvah. Sledi še na konkretnem primeru predstavljen 
večparametrski odločitveni model za podporo pri odločanju za zaposlitev najprimernejšega 
kandidata.  
 
V zadnjem poglavju so preverjene vse hipoteze in kako bi model z večparametrsko 
podporo pri odločanju o zaposlovanju najprimernejšega kandidata lahko prispeval k stroki 




2 KADROVSKA FUNKCIJA 
Kadrovsko funkcijo bi lahko opredeljevali na veliko različnih načinov, saj se je njen pomen 
zaradi zahtevnih gospodarskih in tržnih razmer skozi zgodovino zelo spreminjal. V 
preteklosti je kadrovska funkcija zajemala le osnovna administrativna dela, ki so 
vključevala predvsem zaposlovanje novih delavcev in vzdrževanje trenutnega stanja, niso 
pa namenjali nobene pozornosti motivaciji zaposlenih in njihovemu razvoju. Sčasoma se 
je tako začela kazati konkurenčna nesposobnost posameznih organizacij, kar je privedlo 
tudi do njihove izključitve iz poslovnega dogajanja. Ostale organizacije, ki niso želele 
slediti njihovi usodi, so bile s tem prisiljene preoblikovati svoje poslovne procese, kar je 
privedlo do spoznanja, da so kadri eden izmed najpomembnejših premoženj organizacije 
(Bakan Toplak, 2006).  
 
Kadrovsko funkcijo razni avtorji opisujejo različno, najbolje pa so jo opredelili Svetlik in 
drugi, ki so napisali, da kadrovsko funkcijo v organizacijah izvajamo z namenom 
zagotavljanja potrebnih ustreznih posameznikovih znanj in veščin, ter njihove uporabe, da 
bi dosegli zastavljene poslovne cilje. Kadrovsko funkcijo tako opredeljujemo kot eno izmed 
najpomembnejših osnovnih funkcij organizacije, saj brez dobrega, vodilnega in uspešnega 
kadra ni uspešne, učinkovite ter konkurenčne organizacije. Cilji konkurenčne organizacije 
so pridobiti, razvijati in uporabljati najboljše človeške zmožnosti ter doseči čim večjo 
uporabo v delovnem procesu (Bernardin in Beatty, 1984). Človeške zmožnosti lahko 
opredelimo na več načinov, predvsem pa se nanašajo na znanje, mišljenje, osebnostne 
lastnosti, sposobnosti in motivacijo. Človek je tako postal nepogrešljiv dejavnik pri pripravi 
različnih kadrovskih sprememb in metod (Lipičnik, 1998, str. 27).  
  
Kadrovska funkcija je po značaju in vsebini zelo zahtevna in raznovrstna, saj obsega 
veliko raznovrstnih nalog, ki so medsebojno povezane in odvisne. Ključne funkcije 
kadrovske službe so: sistemizacija delovnih mest, struktura zaposlovanja, kadrovski viri, 
načrtovanje delovnih mest, načrtovanje kadrov, pridobivanje kadrov, ocenjevanje kadrov, 
spremljanje razvoja kadrov, medsebojni odnosi kadrov pri delu, izobraževanje kadrov,  
motiviranje kadrov, profesionalno usmerjanje in reševanje socialnih vprašanj, 
organiziranje delovnega časa, informiranje kadrov ... Naloga kadrovske funkcije je 
predvsem, da se vključi v razvoj podjetja, da izbira, adaptira, stimulira in razvija ustrezne 
kadre, ki so potrebni za uresničevanje nalog in ciljev organizacije ter celotne družbe. 
Njena naloga je, da usposobi kadre za delo, za inovacije, ustvarjalnost, napredek in 
razvoj, da jih spodbudi za nadaljnje izpopolnjevanje in za pravilen odnos do dela (Svetec 
in Petkovšek, 2010). 
 
Kadrovska funkcija je tako zelo tesno povezana s planiranjem kadrov v podjetju in z 
odločanjem o najprimernejšem kandidatu za izbrano organizacijo. Planiranje kadrov 
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pomeni definirati cilje na področju kadrovanja v prihodnosti in določiti korake, postopke 
ter metode, kako priti do teh ciljev (Merkač Skok, 2010, str. 79).  
 
Tako se je izoblikovalo sedanje najpogostejše pojmovanje kadrovske funkcije, ki jo 
opredeljujemo kot, zbirko načel in smernic, ki se nanašajo na kadre v organizacijah, s 
posebnim poudarkom na čim učinkovitejšem sprejemanju in razporejanju kadrov na 
ustrezna delovna mesta (Mitchell, 2012). Vendar pa kadrovsko funkcijo današnje zahteve 
dinamičnega konkurenčnega trga spreminjajo v vse bolj kompleksno dejavnost in od nje 
zahtevajo hitro prilagajanje nastalim spremembam. Razviti mora sposobnosti načrtovanja 
in prilagajanja zaposlenih vsem spremembam v okolju. Dobra kadrovska funkcija tako ni 
več samostojna dejavnost, saj sodeluje z drugimi vodilnimi v podjetju, zaposlenimi in 
delavci (Crawshaw, Budhwar in Davis 2014, str. 15).  
2.1  KADROVSKA SLUŽBA  
Sestava kadrovske funkcije in službe je odvisna od vsake organizacije posebej, saj za 
oblikovanje strokovnih metod in predlogov v kadrovski funkciji vodstveni kader 
organizacije posreduje primerne informacije kadrovski službi, ta pa vodilnim v podjetju 
nato svetuje, ter jih dopolnjuje z izvajanjem kadrovskih aktivnosti in z oblikovanjem 
primerne kadrovske službe za posamezno organizacijo. Za dosego uspešnega poslovanja 
celotne sestave kadrovske službe, je tako ključen razvoj uspešnega in primernega 
sodelovanja med vodilnimi in kadrovsko službo (Guerra-Lopez, 2008, str. 32).  
 
Na sestavo primerne kadrovske dejavnosti in vseh kadrovskih funkcij vplivajo naslednji 
dejavniki: 
 
 Velikost posamezne organizacije – večja kot je organizacija, v večji meri se od nje 
pričakuje, da bo kadrovske dejavnosti izvajala sama in zaradi tega mora biti 
sestava kadrovske službe dobro organizirana.  
 Kadrovska struktura organizacije – vsako organizacijo spremljajo različni kadrovski 
problemi. Tako se bodo sodobne kadrovske službe in njene dejavnosti razvile za 
reševanje najbolj kritičnih primerov/problemov in to na stopnjah, kjer se ti 
problemi najpogosteje pojavljajo (Glavan, 1998). 
 Stopnja integriranosti – čim večja bo stopnja integriranosti posamezne 
organizacije, tem več nalog kadrovske službe in njenih dejavnosti bo organizacija 
opravila skupno za več enot (povezanost se nanaša na razvoj posamezne 
organizacije in na prostorsko navezanost). 
 
Cascio (1995, str. 18) je oblikoval tabelo za lažji pregled vseh kadrovskih funkcij, njenih 
aktivnosti in odgovornosti, ki jih imajo menedžerji in vodje kadrovskih služb. S tem bomo 




Tabela 1: Kadrovske aktivnosti in razlike med odgovornostjo menedžerjev in 
kadrovskimi službami 
Aktivnost Menedžerji Kadrovska služba 
Zaposlovanje - Priskrbijo podatke za 
analizo dela in zahtevanih 
zmožnosti  
- Povezujejo strateški plan 
s kadrovskim planom v 
svoji enoti  
- Izvajajo razgovor s 
kandidati ob zaposlitvi  
in ugotovitve povežejo s 
podatki, ki jih zberejo  
v kadrovski službi  
- Sprejemajo končno 
odločitev o tem, koga 
bodo zaposlili in kdo  
bo napredoval  
 
- Izvajajo analizo dela  
- Planirajo kadre  
- Privabljajo kadre 
- Zagotavljajo usklajenost z 
zakonodajo  
- Izvajajo razgovor s kandidati  
- Priskrbijo čim bolj popolne  
podatke o kandidatu  
- Preverijo reference  
- Pripravijo vprašalnike  
za zaposlitev  
- Napotijo na zdravstveni 
pregled 
Ohranjanje kadrov - Zagotavljajo pošteno 
ravnanje z zaposlenimi  
- Vzdržujejo odprto  
komuniciranje  
- Rešujejo konflikte  
- Spodbujajo timsko delo  
- Spoštujejo vsakega 
posameznika  
- Plače povišujejo glede 
na doseženo  
 
- Oblikujejo sisteme plač,  
nagrajevanja in ostalih 
ugodnosti  
- Vzdržujejo sisteme odnosov 
z zaposlenimi  
- Zagotavljajo zdravstveno  
varstvo in varstvo pri delu  






- Usposabljajo na delu  
- Zagotavljajo obogatitev 
dela 
- Uporabljajo motivacijske 
tehnike  
- Zaposlenim posredujejo  
povratne informacije  
 
- Razvijajo zakonsko 
sprejemljive sisteme 
spremljanja uspešnosti  
- Izvajajo ankete o mnenjih  
zaposlenih  
- Organizirajo usposabljanje  
- Oblikujejo sistem 
načrtovanja karier  
- Svetujejo zaposlenim  







- Disciplinirajo, odpuščajo, 
predlagajo  
 
- Preverjajo pritožbe 
zaposlenih 
- Ponujajo pomoč pri 
odpustitvi  
- Svetujejo glede upokojitve  
 
 
Vir: Cascio (1995, str.18) 
 
Vsaka organizacija ima svojo kadrovsko službo, ki je neposredno odgovorna za vse kadre 
v njihovi organizaciji in za vsa vprašanja, ki so povezana s kadri. V Sloveniji sta prav 
povečanje inovativnosti, znanja in predvsem strokovnosti na kadrovskem področju ključna 
za nadaljnji razvoj kadrovske službe. 
 
Ena ključnih funkcij vsake kadrovske službe je diferenciacija kadrov, kar pomeni, da je 
zmožna določiti in razporediti svoje kadre, za kar pa potrebuje strokovnost in znanje na 
svojem področju (Travis, 2015, str. 59). Kadrovska služba bi morala biti sposobna svoj 
kadre diferencirati, in sicer na način: 15 % najboljših in ključnih kadrov, 65 % zaposlenih, 
ki korektno in dobro opravljajo svoje delo in 20 % kadrov, ki ne izpolnjujejo pričakovanj in 
dosežkov in bi jih z lahkoto pogrešali (Korade Purg et al., 2008-2013).  
 
Od tukaj naprej pa lahko dobra kadrovska služba nadaljuje svoje poslanstvo in cilj 
organizacije. 15 % najboljših in ključnih kadrov bi morala zagotoviti, da ostanejo in s tem 
posledično napredujejo, ter bi jim omogočila izboljšati pogoje za optimalno delo. 65 % 
zaposlenim, ki korektno in dobro opravljajo svoje delo, bi morala omogočiti strokovni in 
osebni razvoj, jih poskušala spraviti v prvo skupino in izboljšati njihove pogoje za 
optimalno delo. 20 % kadrov, ki ne izpolnjujejo pričakovanj in dosežkov ter bi jih z 
lahkoto pogrešali, pa bi omogočila večjo fluktuacijo (Carell et al., 2000). 
 
2.1.1 PRAVNE OSNOVE ZA IZVAJANJE KADROVSKE FUNKCIJE 
Poznavanje pravne osnove in delovnopravne zakonodaje je ključnega pomena pri 
izvajanju kadrovske funkcije v posameznih organizacijah in pri organizaciji kadrovske 
službe kot take. Tako morajo biti vsa področja, delo, ki ga izvaja kadrovska služba, in vse 
njihove aktivnosti usklajene z zakonodajo in veljavnimi predpisi. Velikokrat se tako 







Vire delovnega prava, po katerih se urejajo delovna razmerja, najbolje navajata Florjančič 
in Vukovič, ki pravita, da jih delimo na:  
 
 Domače vire, ki jih nato razdelimo na: 
 heteronomne (ustava, zakoni in podzakonski predpisi), 
 avtonomne (kolektivne pogodbe, sporazum med svetom delavcev in 
delodajalcem, splošni akti delodajalca), 
 druge vire. 
 
 Mednarodne vire. OZN – to so mednarodni univerzalni pravni viri, ki so akti 
Organizacije združenih narodov, in MOD – ki so akti Mednarodne organizacije dela. 
Delimo jih še na:  
 univerzalne (veljajo za ves svet), 
 regionalne (veljajo za območje dveh ali več držav) (Florjančič in Vukovič 1998, 
str. 268). 
 
V Sloveniji služi Ustava Republike Slovenije kot izhodišče, s katerim urejamo vsa delovna 
razmerja in s tem posredno tudi vse kadrovske politike vseh organizacij. Vse organizacije 
morajo tako pri uresničevanju svoje kadrovske politike, spoštovati temeljne ustavne 
odločbe, ki urejajo človekove pravice in svoboščine na tem področju:  
 
 enakopravnost pred zakonom, 
 svoboda dela,  
 pravica do izobrazbe in šolanja,  
 uresničevanje in omejevanje pravic,  
 volilna pravica,  
 pravica do povračila škode,  
 sodelovanje pri upravljanju javnih zadev,  
 pravica do socialne varnosti,  
 pravice invalidov,  
 svoboda znanosti in umetnosti,  
 podjetništvo,  
 varstvo pri delu,  
 soodločanje,  
 sindikalna svoboda,  
 pravica do stavke. 
 
V Sloveniji je pravna podlaga za zaposlovanje Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1), ki je 
bil sprejet leta 2013 (Uradni list RS, št. 21/2013 in 78/2013-popravek) in ureja temeljne 




Pri zaposlovanju pa je potrebno upoštevati še veliko drugih predpisov, ki prav tako urejajo 
delovna razmerja in pravice iz dela:  
 
 Zakon o urejanju trga dela (ZUTD), Uradni list RS, št. 80/2010, (ZUTD-A), Uradni 
list RS, št. 12/2013, 
 Zakon o inšpekciji dela (ZID-1), Uradni list RS, št. 19/2014,  
 Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1), Uradni list RS, št. 43/11,  
 Zakon o zaposlovanju in zavarovanju za primer brezposelnosti (ZZZPB – UPB1), 
Uradni list RS, št. 107/2006,  
 Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU), Uradni list RS, št. 42/2007, 
45/2008,  
 Zakon o kolektivnih pogodbah (ZKolP), Uradni list RS, št. 43/2006,  
 Zakon o zaposlovanju in delu tujcev (ZZDT-1), Uradni list RS, št. 26/2011,  
 Zakon o stavki (ZStk), Uradni list RS, št. 23/91,  
 Zakon o reprezentativnosti sindikatov (ZRSin), Uradni list RS, št. 13/93,  
 Zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju (ZPIZ-2), Uradni list RS, št. 
96/2012, 39/2013.  
 
Pri nas pa imamo še eno izjemo, ki igra pomembno vlogo v vsaki organizaciji pri urejanju 
delovnih razmerij, in sicer kolektivne pogodbe. Kolektivna pogodba posebej ureja pravice 
in obveznosti delavcev in delodajalcev. Sklene se med sindikatom ali združenjem 
sindikatov posamezne organizacije na eni strani in delodajalcem ali združenjem 
delodajalcev na drugi strani. Kolektivne pogodbe se lahko sklene na treh ravneh, in sicer: 
 
 na ravni podjetja (ko se sklene med sindikatom in upravo), 
 na panožni ravni (ko se sklene med panožno sindikalno organizacijo in panožno 
organizacijo delodajalcev), 
 na nacionalni ravni (ko se sklene med nacionalno sindikalno organizacijo in 
nacionalno organizacijo delodajalcev). 
 
2.1.2 ORGANIZACIJA KADROVSKE SLUŽBE 
Kot sem že omenila ima vsaka organizacija svojo kadrovsko službo, ki je odvisna od vsake 
organizacije posebej. Zaradi tega so si posamezne kadrovske službe v javnem sektorju 
med seboj zelo različne in tudi različno organizirane. Organizacija kadrovske službe je 
predvsem odvisna od same velikosti posamezne organizacije, od njene strukture in od 
števila zaposlenih v njej. V manjših organizacijah zaradi majhnega števila zaposlenih ne 
potrebujejo posebnega organiziranja kadrovske službe, saj v večini primerov kadrovske 
naloge opravljajo vodstveni delavci, ki so odgovorni za vse odločitve, medtem ko je v 
večjih organizacijah kadrovska služba samostojni oddelek, znotraj katerega so dela in 
naloge razdeljene na različne funkcije in zaradi katerega je potrebna organizacija le-te. 
(Belčič, 2004, str. 23)  
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Skozi literaturo sem največkrat zasledila kar na koncu poudarja tudi Možina, ki navaja, da 
samo organizacijo kadrovske službe lahko ločimo na dva vidika, in sicer na operativni ter 
na strateški vidik. Kadrovsko službo v operativnem vidiku navajajo kot logistiko kadrovske 
službe, v katero spadajo vse osnovne in tradicionalne naloge kadrovske službe, kot so 
zaposlovanje, premeščanje, odpuščanje, usposabljanje ... Njen glavni cilj je, da so vsi 
zaposleni v posamezni organizaciji na razpolago za določeno delo, ki ga je potrebno 
opraviti, in da so tudi vse posamezne naloge opravljene pravočasno (Kovačič, 2009). V 
strateškem smislu pa kadrovska služba zajema vse, od načrtovanja do spremljanja in 
vodenja kadrov. Prvotni namen tega je, da bi bila najboljša izraba vseh kadrovskih virov in 
usmerjanje posameznih organizacij k podjetniškemu načinu delovanja. Z večkratnim 
celostnim pogledom posamezne organizacije s tem prispevajo k uvajanju prepotrebnih 
sprememb in k inovacijskim dejavnostim (Možina et al., 2002, str. 24). 
2.1.3 KADROVSKA POLITIKA 
Kadrovsko politiko največkrat opredeljujemo kot celoto sprejetih smernic in načel, ki se 
nanašajo na zaposlene v organizacijah, pri čemer je dodaten poudarek na čim 
uspešnejšem in učinkovitejšem sprejemanju in razporejanju vseh zaposlenih na ustrezna 
delovna mesta, ter na čim bolj motiviran odnos do strokovnega in osebnostnega razvoja 
vseh zaposlenih (Glavan, 1999, str. 13). Kadrovska funkcija je pri svojem delu tesno 
povezana s kadrovsko politiko, saj le-ta povezuje celotno organizacijo z njeno kadrovsko 
funkcijo, zato moramo biti še posebej natančni in preudarni, ko načrtujemo kadrovsko 
politiko in kaj želimo z njo doseči. Kadrovsko politiko moramo načrtovati kratkoročno in 
dolgoročno, saj je od tega odvisno zagotavljanje in uresničevanje poslovnih ciljev 
organizacije. 
 
Na uresničevanje poslovnih ciljev organizacije v prvi vrsti vpliva načrtovanje kadrov in 
njihov razvoj. Pri tem ne smemo zanemariti njihovega izobraževanja, izpopolnjevanja kot 
tudi ne upravljanja in prerazporejanja. Sprejemanje in poznavanje kadrovske politike je 
nujno potrebno za kateri koli poklic na kadrovskem področju (Florjančič, Jesenko in 
Pagon, 1992, str. 42). Kadrovsko politiko tako lahko vsebinsko opredelimo kot sistem 
načel, norm in temeljnih odločitev o kadrovskih zadevah, ki pa ne smejo biti samovoljne, 
ampak morajo biti sprejete po demokratični poti in morajo temeljiti na strokovnih 
dognanjih (Florjančič, Jesenko, Pagon 1992, str. 84). 
 
2.2 KADROVSKE ODLOČITVE 
Kadrovske odločitve so v poslovnem svetu eden najpomembnejših dejavnikov, ki vplivajo 
na poslovanje, delovanje in navsezadnje uspešnost posamezne organizacije. Za doseganje 
ciljev organizacije poteka, proces odločanja vsakodnevno na različnih vodstvenih in drugih 
položajih. Z namenom učinkovitega izvajanja kadrovske funkcije je izredno pomemben 
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sam proces odločanja, tako pri načrtovanju kadrovske strukture kot tudi pri izvedbi 
samega zaposlovanja ustreznih kadrov (Clemen, 1997, str. 83).  
 
Sprejemanje odločitev samo po sebi ni nič kaj pretresljivo do nivoja, ko sprejete odločitve 
ne vplivajo na usodo in dejanja drugih ljudi, ki so posredno ali neposredno vključeni v 
proces odločanja kadrovske funkcije. Tako kadrovske službe, ki ne razpolagajo z 
ustreznimi informacijami o kadrih, ne morejo strokovno obravnavati in reševati problemov 
kadrovske politike, s tem pa so tudi nemočne pri realizaciji kadrovske funkcije, pa tudi pri 
uveljavljanju delovnega človeka kot proizvajalca in soupravljalca pri doseganju interesov, 
ki so povezani tako z osebnim razvojem kot tudi s cilji podjetja (Dimovski et al., 2002, str. 
62). 
 
Tu pridemo do vprašanja, katere so karakteristike kadrov, ki najbolj ustrezajo določenemu 
delovnemu mestu in določeni nalogi. Najzanimivejše razmišljanje ima Božič (2004, str. 
23), ki pravi, da sta lahko kandidatova zvestoba in pripadnost posamezni organizaciji, celo 
pomembnejša aduta kakor njegova sposobnost in kakovost. Vendar pa je pri tem seveda 
vse odvisno od različnih in številnih dejavnikov, kar nas pripelje do tega, da tako 
preprostega in univerzalnega recepta glede kadrovskega odločanja enostavno ni.  
 
2.3 KADROVSKE POTREBE 
Potreba po novih kadrih izhaja iz planiranja poslovanja, ki je miselni proces 
prevrednotenja različnih možnosti. Kadrovske potrebe se nanašajo na potrebe 
posameznega delodajalca, ki se nanašajo na zahteve delovnega mesta. Torej če želimo 
pridobiti primerne kadrovske potrebe, moramo najprej spoznati potrebe delodajalca in 
ugotoviti zahteve delovnega okolja ter delovnega mesta. 
 
Planiranje kadrov je za vse organizacije izrednega pomena, predvsem v današnjem času 
hitrih in naglih sprememb v družbi. Za uspešnost organizacije je poznavanje svojega cilja 
in vsega, kar posamezna organizacija želi doseči, pogoj za uspešno planiranje na vseh 
področjih (Kramar et al., 2012). 
 
Vsaka organizacija bi se najprej morala lotiti strateškega planiranja kadrovskih virov, saj 
je to proces postavljanja ciljev glede na kadrovske vire, preko katerih se nato razvije 
strategija za doseganje teh ciljev (Mathis, 2015, str. 342 – 356). Organizacija nato skozi 
te cilje določi svojo politiko za pridobivanje, razdelitev, razvoj in ohranitev vseh kadrovskih 
virov. Za dosego ciljev in za pridobivanje primernih kandidatov pa si mora vsaka 




 Koliko, zakaj in kakšne vrste kadrov bi v organizaciji potrebovali za vodenje, 
izvrševanje in nenazadnje tudi upravljanje v prihodnje, da bi s tem izpolnili njene 
poslovne cilje? 
 Kako naj bodo plani vseh kadrovskih virov izoblikovani, da bodo s tem dovolj jasno 
in nedvoumno pokazali nevarnosti in možnosti, kot tudi priložnosti in slabosti, ki se 
pojavljajo v sami organizaciji (Možina et al., 2002, str. 46) 
 
S planiranjem kadrov v posamezni organizaciji vplivamo na sam razvoj poklicne in 
izobrazbene strukture v organizaciji, zato je zelo pomembno, da je plan zaposlovanja in 
kadrov usklajen s samim razvojem podjetja. Pri tem ne smemo pozabiti, da je dosežen cilj 
podjetja, kot tudi samo zadovoljstvo zaposlenih (Cvetko et al., 2002). Kot sem že omenila, 
je pri planiranju kadrov ponovno zelo pomembno dogovarjanje in uspešno sodelovanje 
kadrovske službe z vodstvom organizacije. Vodstvo organizacije mora podati kadrovski 
službi primerne informacije o možnosti krčenja oz. o možnosti razvoja organizacije, saj se 
na podlagi le-tega lahko učinkovito planira nadaljnji kader. Kadrovska služba pa naredi 
analizo trenutnega kadra in njihove uspešnosti, ki jo nato posreduje vodstvu organizacije. 
Tako se lahko le z učinkovitim obojestranskim sodelovanjem naredi dober in uspešen plan 
kadrov. Vsaka organizacija bi morala večkrat narediti pregled kadrov, da bi lahko 
pravočasno predvidela morebitne primanjkljaje ali presežke in bi lahko hitro reagirala na 
spremembe. Za to je potreben fleksibilen plan kadrov (Novak, 2008, str. 92, 93). 
 
Že Vukovič in Miglič (2006, str. 51) sta ugotovila, da bi bilo dobro enkrat letno pripraviti 
podrobni načrt planiranja kadrov, kar imamo v Sloveniji v javnem sektorju zapisano v 
zakonu, in sicer je bila sprejeta Uredba o načinu priprave kadrovskih načrtov posrednih 
uporabnikov proračuna in metodologiji spremljanja njihovega izvajanja za vsako leto 
sproti. Tako morajo proračunski uporabniki vsako leto vnaprej predvideti svoj kadrovski 
načrt in ga tudi sproti objavljati. Ker so to večje organizacije s kompleksnejšimi potrebami, 
morajo upoštevati šest ključnjih stopenj za trden plan: notranja analiza kadrovskih virov, 
analiza okolja organizacije, napoved potreb po kadrovskih virih, povezovanje poslovnih 
ciljev in strategij s kadrovskimi viri, razvijanje poti in programov za kadrovske vire in 













Slika 1: 6 ključnih stopenj za trden kadrovski plan, po Uredbi o načinu priprave 


















































Zaposlovanje je ena izmed ključnih funkcij kadrovske službe, saj v splošnem, ko govorimo 
o kadrovski službi, vsakdo najprej pomisli na zaposlovanje. Ko govorimo o zaposlovanju, 
govorimo o kadrih, informacijah, kadrovskem odločanju, na kar se posledično nanašajo 
vse nadaljevalne faze, ki jih je omenil že Lipičnik (1998, str. 91): planiranje, pridobivanje 
in usposabljanje kadrov. Kadri so sestavni del zaposlovanja, s katerimi posamezna 
organizacija zadovoljuje svoje potrebe po človeških zmožnostih.  
 
Pri zaposlovanju ločimo dva pomena besede zaposlovanje, in sicer v širšem in v ožjem 
pomenu. Zaposlovanje v širšem pomenu označuje celo verigo aktivnosti, in sicer od 
planiranja naprej do ravnanja z delavci, ki so že zaposleni v organizaciji. Zaposlovanje v 
ožjem pomenu pa pomeni, da mislimo samo na en del zaposlovanja, kar je pridobitev 
novega delavca (Lipičnik, 1998, str. 91). 
 
Da bi fazo zaposlovanja lahko uspešno izvedli, se jo je potrebno lotiti korak za korakom. 
Najprej je potrebno narediti analizo trenutnega delovnega toka in kadrov, njihovih 
sposobnosti, veščin, spola in pa predvsem let (Schoen in Sykes, 1987). Leta so 
pomemben faktor pri zaposlovanju, saj je potrebno vnaprej predvideti, v kako kratkem 
obdobju bo dosedanji kader odšel, se upokojil in ga bo potrebno zamenjati. Nato je 
potrebno določiti znanje, sposobnosti in veščine, ki so potrebne za dosego poslovne 
učinkovitosti in uspešnosti v prihodnjih letih. Ne smemo pa pozabiti narediti analizo vrzeli 
in tako ugotoviti razlike, ki obstajajo med tem, kar imamo, in med tem, kar potrebujemo. 
To bo dobro izhodišče za planiranje kadrov (Mitchell in Gamlem, 2012). 
 
Naj omenim še, da je tudi Lipičnik (1998, str. 91) opisal sedem faz, ki naj bi obstajale pri 
zaposlovanju in po katerih se organizacije ravnajo še danes. Te faze so: 
 




 razvijanje (napredovanje/nazadovanje, premeščanje, preoblikovanje dela), 
 odpuščanje, 
 prosto delovno mesto. 
 
Vsaka organizacija naj bi pri zaposlovanju upoštevala teh sedem faz in bi tako zaposlila 
najprimernejšega kandidata, ki bo pomagal k uresničevanju njenih ciljev in od katerega bo 




3.1 PLANIRANJE ZAPOSLOVANJA 
Planiranje zaposlovanja je torej prva faza pri zaposlovanju novega kadra in s tem 
planiranja človeških zmožnosti kot virov. Pri planiranju novih kadrov in njihovih zmožnosti 
moramo upoštevati poslovni cilj posamezne organizacije, njeno vizijo in njene strategije 
(Lipičnik, 1998, str. 93). Planiranje zaposlovanja je tako planiranje človeških zmožnosti2 in 
določevanje potreb, kakšno delo bi namenili kandidatom in katere zmožnosti 
potrebujemo, da bi lahko uspešno opravili delo (HRM, 2003–2015). 
 
Planiranje zaposlovanja je tako proces kadrovske funkcije, ki zajema analizo obstoječega 
števila kadrov in nato zaposlovanja novih kadrov. Ko želimo pridobiti primerne in najbolj 
ustrezne kandidate za izbrano delovno mesto, moramo najprej narediti plan zaposlovanja 
in analizo posameznih delovnih mest, kjer bi potrebovali nov kader. Nato moramo 
natančno določiti kriterije, na podlagi katerih bomo izbrali kandidata za določeno delovno 
mesto (Florjančič et. al., 2002). 
 
Planiranje zaposlovanja je planiranje kadrov, ki je del strateškega razvoja podjetja, saj 
plan razvoja podjetja določa naloge, ki jih je potrebno opraviti v posameznem podjetju. 
Plan razvoja, ki ga določa posamezna organizacija, vsebuje profile delovnih mest, število 
in strukturo kadrov, zahteve in potrebe po posameznih kadrih. Planiranje kadrov je 
kontinuiran in sistematičen proces, ki omogoča spoznavanje potreb organizacije po 
posameznih kadrih, pri čemer se upošteva spreminjajoče se pogoje poslovanja 
posamezne organizacije in individualne potrebe vsakega posameznika. Pri planiranju 
kadrov moramo biti pozorni, da so določene specifičnosti, ki izhajajo iz vloge 
posameznega človeka in njegove aktivnosti v organizaciji in ne iz posameznega delovnega 
mesta (Florjančič, et al., 1999, str. 72).  
 
Tako se mora vsako podjetje zavedati, da neizkoriščenega potenciala ni več mogoče 
nadoknaditi, da kadrov ne moremo shranjevati kot lahko materialne dejavnike, ampak jih 
moramo nenehno izobraževati, da je delo, ki ga posameznik opravlja, tesno povezano z 
njegovo osebnostjo, da raznolikost delovnih mest zahteva raznolikost kadrov in da na 
spremembe kadrovske funkcije in planiranja zaposlovanja vpliva čedalje večja delitev dela 
(Herrera, 1993, str. 520-522). Planiranje kadrov je ena izmed najpomembnejših funkcij 
vsakega podjetja, saj so plani kadrov sredstva za stabilnost posameznega podjetja, kot pa 
je tudi neorganiziranost, nemotiviranost, neinformiranost in nedelavnost kadrov posledica 




                                           
2 Ang: human resources planning. 
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3.2 PRIVABLJANJE KANDIDATOV 
Privabljanje kandidatov je ena izmed naslednjih faz zaposlovanja, ki je po svojem pomenu 
izredno široka in različna od organizacije do organizacije. Vsaka organizacija ima pri 
privabljanju kandidatov različne prioritete in tako različne kriterije. Ko želimo pridobivati 
primerne kandidate za izbrano delovno mesto, moramo najprej oblikovati te kriterije in 
prioritete, da bi tako lahko privabili določeno skupino ljudi, izmed katerih bomo izbirali 
najprimernejšega kandidata. Za izbiro kandidatov moramo tako določiti metodo izbire, po 
kateri bomo ocenjevali kandidate in po kateri bomo privabljali nove kandidate (Johnson, 
2014, str. 181 – 186). 
 
Privabljanje ljudi je tako ena izmed najpomembnejših faz pri procesu zaposlovanja, kjer 
imajo pomembno vlogo pridobljene informacije, ki jih tako lahko neposredno uporabimo 
pri metodi selekcioniranja. Pri privabljanju kandidatov je izredno pomembno, da določimo 
vse kriterije, ki so nam pomembni, predvsem ko gre za javni sektor, saj je potrebno 
upoštevati tudi splošno zakonodajo pri nas, ki pa pravi, da je potrebno upoštevati različna 
načela, predvsem načelo javnosti, po katerem mora biti vsako delovno mesto dostopno 
vsakomur, ki izpolnjuje pogoje.  
 
Organizacija lahko nove kadre pridobiva na različne načine, in sicer preko zunanjih ali 
preko notranjih virov. Najhitrejši, najlažji in najcenejši vir kandidatov za zaposlitev 
predstavljajo notranji viri, to je interno pridobivanje kadrov. Organizacije v javnem 
sektorju imajo možnost, da na interni trg dela objavi oglas za prosto delovno mesto, z 
vsemi kriteriji in na katerega se lahko prijavijo le kandidati, ki so že v internem trgu dela. 
Vendar kot vsak način privabljanja kandidatov ima tudi ta svoje prednosti in slabosti:  
 
Prednosti: 
 kandidati, ki so že v notranjem krogu, imajo ponavadi že vse potrebno znanje in 
ne potrebujejo veliko uvajanja in usposabljanja, 
 kandidati, ki so že v notranji organizaciji, so ji ponavadi zvesti in jo bodo težje 
zapustili, 
 pri notranjem kandidatu je večja možnost, da izberemo dobrega in uspešnega 
kandidata, ker že poznamo njegove predhodne ocene, 
 če izberemo notranjega kandidata, se ostalim zaposlenim dvigne delovna 
uspešnost in morala, ker opazijo, da jih organizacija ceni prav tako pa tudi njihove 
sposobnosti, 
 če posamezen kandidat napreduje, se s tem še poveča lojalnost ostalih zaposlenih 







 vsi tisti zaposleni, ki so se prijavili na prosto delovno mesto in niso bili izbrani, 
lahko postanejo nezadovoljni, 
 ker velikokrat predvsem v javni upravi prihaja do ustaljene prakse pri 
napredovanju, ponavadi napreduje tisti, ki je »na vrsti«, in ne tisti, ki je najbolj 
primeren za prosto delovno mesto. Do tega prihaja, ker ni dobro izdelanega 
sistema o premestitvah, ampak se upošteva želje zaposlenih, 
 če gre za vodstveno delovno mesto in izberemo notranjega kandidata, velikokrat 
prihaja do problema pri uveljavljanju avtoritete izbranega kandidata, 
 mislim pa, da je pri internem izbiranju največji problem ta, da notranji kandidati 
ne vidijo širše slike in večjega problema, saj so že ves čas vpeti v določen sistem 
in poznajo rešitve za reševanje teh problemov le po ustaljenih tirnicah, ki pa niso 
vedno učinkovite. 
 
Velikokrat prihaja do pomanjkanja kandidatov, ki bi bili primerni za zapolnitev prostega 
delovnega mesta znotraj organizacije, in takrat so organizacije primorane poseči po 
zunanjih virih za zaposlitev najprimernejšega kandidata, če jim njihov kadrovski načrt to 
dopušča. Ko se posamezne organizacije odločijo za pridobivanje kandidatov preko 
zunanjih virov, morajo določiti pomembne kriterije, ki so potrebni za zasedbo določenega 
delovnega mesta, ter jih tako specificirati že v samem opisu delovnega mesta. S tem bodo 
mogoče dosegle, da se določeno število kandidatov ne bo prijavilo, ker ne bo ustrezalo 
danim kriterijem. Vsaka organizacija pa uporablja svoje metode pri iskanju zunanjih virov. 
Metode, ki jih najpogosteje uporabljajo, so: preko zavoda RS za zaposlovanje, preko 
zaposlitvenih oglasov v različnih medijih ali oglasov na oglasnih deskah, štipendiranja, 
stika s šolami, preko kadrovskih agencij ali z neformalnim pridobivanjem preko prijateljev 
ali profesionalnih kolegov (Možina et al., 2002). Vendar pa prav tako kot notranji imajo 
tudi zunanji viri za pridobivanje primernih kandidatov slabosti in prednosti. 
 
Prednosti: 
 zunanji kandidati ponavadi za novo organizacijo pomenijo osvežitev in potencial 
za nove ideje,  
 s svojim prihodom s seboj prinesejo vse svoje pretekle izkušnje in s tem še 
dodatno obogatijo organizacijo, 
 zunanji kandidati so lahko bolje usposobljeni in bolje poznajo konkurenco, 
 lahko jih je naučiti nove specialnosti, saj starih ne poznajo. 
 
Slabosti: 
 zaradi premalo podanih informacij je možnost napačne izbire velika, 
 zaradi nove organizacije in novega sistema, je njihov start počasnejši,  
 njihovo izbiranje je dolgotrajnejše, 
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 ostali notranji kandidati se lahko počutijo manjvredne (Merkač v: Novak, 2008, 
str. 106). 
 
Za izbiranje najprimernejšega kandidata je odgovorna kadrovska služba posamezne 
organizacije. Za učinkovito podporo pri pridobivanju novih kadrov pa so pomembni njeni 
naslednji elementi:  
 
 potrebno je vnaprej določiti potrebe po novih kadrih tako kratkoročne kot 
dolgoročne, 
 nenehno spremljanje trga dela in njihovih sprememb, 
 posodabljanje kadrovskih gradiv za novozaposlene za lažjo predstavitev 
organizacije , 
 preverjanje in analiziranje števila primernih delovnih mest za novo zaposlene 
(Vukovič in Miglič, 2006). 
 
Pri privabljanju kandidatov morajo biti tako posamezne organizacije pozorne, da privabijo 
le kandidate, ki so primerni za zasedbo delovnega mesta, ker je na trgu dela veliko 
kandidatov, ki se prijavljajo na vse razpise in ne ustrezajo razpisnim pogojem, ter 
kriterijem posamezne organizacije. Če želi organizacija imeti dober in kvaliteten kader, 
mora biti pozorna na njihove delovne izkušnje in navade, ne pa samo na ocene in 
statistiko.    
3.3 METODE SELEKCIONIRANJA IN IZBIRANJA KADROV 
Vse organizacije se zavedajo, da je zaposlovanje delavcev vedno dvosmerni proces, ki 
poteka med samo organizacijo in izbranimi kandidati, ki bi bili lahko primerni za novo 
zaposlitev in je organizacija v njih vzbudila zanimanje, da bi se v tej organizaciji zaposlili. 
Dvosmerni proces pomeni, da ne izbira le organizacija najprimernejšega kandidata za 
zaposlitev, ampak tudi kandidat izbira organizacijo, ki bi bila najprimernejša zanj (Možina 
et al., 2002, str. 142). 
 
Za dobro izbiro najprimernejšega kandidata je pomembno, da ima posamezna 
organizacija na voljo veliko kandidatov, med katerimi lahko izbira. Pri tem mora določiti 
kriterije in metodo, po kateri bo izbirala, vendar morajo biti kriteriji preverjeni, da so 
veljavni in zanesljivi (Mello, 2002, str. 245). »Konsistentnost meritev mora veljati v času in 
glede na različne ocenjevalce. Test ne more biti veljaven, če ni zanesljiv, zato je 
zanesljivost predpogoj za veljavnost. Veljavnost pomeni, da je tisto, kar ocenjujemo 
(sposobnosti, znanje, …), dejansko povezano z uspešnostjo na delovnem mestu. Ni 
pomembno le izbrati najboljše kandidate, potrebno jih je tudi obdržati« (Milkovich in 




Potrebno je določiti seznam kriterijev, po katerih bomo ocenjevali kandidate za 
novozaposlene. Kriterije je najbolje narediti na osnovi karakteristik in kriterijev, ki jih 
vsebujejo delavci, ki so že zaposleni na delovnih mestih, za katere se izbira 
novozaposlenega kandidata. Nivo strokovne usposobljenosti, osebnostne lastnosti, 
različne veščine, delovne izkušnje, specifična znanja so kriteriji, ki se jih ponavadi najbolj 
upošteva, ko se zaposluje novega kandidata na prosto delovno mesto. Vse te kriterije se 
seveda da še razčlenjevati glede na delovno mesto oziroma glede na potrebe. Kadrovska 
služba tako pred izborom primernih kandidatov naredi seznam odločilnih kriterijev, ki naj 
bi jih novozaposleni kandidat imel, kot tudi določi, kdaj dosega minimalni nivo teh 
kriterijev in njihove kvantitete, kvalitete, točnosti in stanovitnosti pri opravljanju nalog.  
 
Vsaka organizacija glede na razpisana delovna mesta uporablja svoje metode 
selekcioniranja, vendar pa morajo biti vedno vnaprej določene. Prvi korak pri metodah 
selekcioniranja je določiti, kaj posamezna organizacija potrebuje, nato sledijo področja 
ujemanja (Zadnik-Stirn, 2001, str. 104). Poznamo tri pomembna področja ujemanja, po 
katerih sledijo prve metode selekcioniranja. Metode ujemanja so: 
 
 ujemanje z izobrazbo, izkušnjami in funkcionalnimi znanji, 
 ujemanje z delovnim mestom, osebnostjo, sposobnostmi, poklicnimi sidri, 
 ujemanje s stališči podjetja, vrednotami in kulturo. 
 
Vsaka organizacija se po določitvi teh metod odloči za svoj postopek pridobivanja 
primernih informacij. Najpogostejši postopki so: 
 
 CV oz. življenjepis, pisna prijava z vsemi priporočili in dokazili, s čimer se kandidat 
predstavi in stopi v prvi stik z izbrano organizacijo, 
 izpolnjen vprašalnik posamezne organizacije, s katerim organizacija načrtnejše 
pridobi podatke o posameznem kandidatu,  
 intervju, to je organiziran in sistematičen pogovor s strani delodajalca,  
 zaposlitveni test, to je sistematičen mehanizem, ki se uporablja za pridobivanje 
informacij o točno določenih lastnostih kandidat, kot so njegove sposobnosti, 
znanje, vedenje, interesi in še mnoge druge, 
 praktični preizkus, ki se uporabi, da se kandidata preizkusi, če je primeren za 
zasedbo delovnega mesta, 
 ocenjevalni center, kjer kandidatom, ki so primerni za zasedbo delovnega mesta,  
določimo v omejenem času in v različnih situacijah različne naloge, ki jih morajo 
opraviti, med tem pa jih opazujemo in ocenjujemo,   
 priporočilo: kandidat iz prejšnjega delovnega mesta prinese oceno predhodnega 
delodajalca in njegovo mnenje o njem, 
 zdravniški pregled pa se ponavadi uporablja le pri kandidatih, ki so že bili izbrani 




Pri selekcioniranju najprimernejšega kandidata je pomembno, da izberemo kandidata, ki 
se zaveda, na kakšno delovno mesto se je prijavil in kakšno delo ter plačilo ga čaka. 
Razumeti mora vse pogoje dela in vse kar določeno delovno mesto prinese s seboj. Dobro 
ga je predhodno seznaniti tudi z neposrednim vodjem in prihodnjimi sodelavci (HRM, 
2003–2015). 
 
3.4 ZAPOSLOVANJE V JAVNEM SEKTORJU  
Za vse zaposlene v javnem sektorju veljajo nekatere posebnosti pri zaposlovanju zaradi 
narave dela, ki ga opravljajo. Javni uslužbenci s svojim delom uresničujejo javni interes in 
tako se za njihovo delo porabljajo javna sredstva. Za vsa javna sredstva pa velja pravilo, 
ki ga ni mogoče prezreti, in sicer da se lahko uporabljajo izključno samo za namene, ki so 
določeni v predpisih. Zato so razumljive omejitve pogodbenih strank, javnega uslužbenca 
in delodajalca, v javnem sektorju večje kot v zasebnem. Delodajalec kljub svoji želji 
javnemu uslužbencu ne sme zagotavljati pravic v širšem obsegu, kot je le-to določeno z 
zakonom, podzakonskim predpisom ali s kolektivno pogodbo, če bi v kakršnem koli 
primeru obremenili javna sredstva (Miglič, 2008, str. 113-154).  
 
Pri zaposlovanju v javnem sektorju moramo tako upoštevati posebnosti ureditve pravic in 
obveznosti javnih uslužbencev z urejeno zakonodajo zaposlovanja. Upoštevati je potrebno 
splošna določila Zakona o delovnih razmerjih3 (v nadaljevanju ZDR), ki ureja predvsem 
splošno ureditev delovnih razmerij, in pa Zakona o javnih uslužbencih4 (v nadaljevanju 
ZJU), ki dopolnjuje in ureja področje individualnega delovnega prava. Zakona sta po svoji 
naravi krovna oziroma sistemska in vsebujeta velik nabor pravnih inštitutov, ki 
sistematično urejajo pravni položaj udeležencev delovnih razmerij. Zakona sta tako jedro 
pravne ureditve individualnih delovnih razmerij tudi pri zaposlovanju v javnem sektorju. 
Njuno osnovno jedro pa dopolnjujejo še posebni zakonski predpisi, ki pa so namenjeni 
urejanju posameznih področij delovnih razmerij. Posebni zakonski predpisi so Zakon o 
sistemu plač v javnem sektorju (v nadaljevanju ZSPJS), Zakon o minimalni plači, Zakon o 
varnosti in zdravju pri delu ter mnogi drugi. Naj tukaj omenim še načela, ki jih natančno 
določa zakonodaja in so skupna vsem javnim uslužbencem: enakopravna dostopnost, 
zakonitost, častno ravnanje, strokovnost, zaupnost, omejitve in dolžnosti pri sprejemanju 
daril, odgovornost za rezultate, varovanje poklicnih interesov, dobro gospodarjenje in 
načelo prepovedi nadlegovanja (Vodovnik in Tičar, 2017, str. 49). 
 
Za javne uslužbence, ki so zaposleni v javnem sektorju, veljata ZDR in ZJU, vendar pa je 
potrebno paziti, saj ZJU v celoti velja le za javne uslužbence, ki so zaposleni v državnih 
organih in v upravah samoupravnih lokalnih skupnosti, za vse ostale javne uslužbence, ki 
so zaposleni v javnih agencijah, javnih zavodih, javnih skladih in pri vseh ostalih posrednih 
                                           
3 Zakon o delovnih razmerjih, Uradni list RS, št. 21/13, 78/13 – popr., 47/15 – ZZSDT, 33/16 – PZ-F in 52/16. 
4 Zakon o javnih uslužbencih, Uradni list RS, št. 56/02, 110/02, 02/04, 23/05, 35/05 – upb1, 62/05, 75/05, 
113/05, 32/06 – upb2, 33/07, 63/07 – upb3, 65/08, 40/12. 
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proračunskih uporabnikih kot tudi v javnih gospodarskih zavodih, pa veljajo določila ZJU le 
do 21. člena. Obstajajo tudi izjeme, in sicer glede širitve veljavnosti ZJU v delu, ki se 
nanaša na pripravo in na sprejem kadrovskega načrta, kar je pri odločanju o izboru 
novega kadra pomemben podatek. Javni sektor po ZJU sestavljajo državni organi in 
uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni 
gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, če so posredni uporabniki državnega 
proračuna ali proračuna lokalne skupnosti.5 
 
3.4.1 SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST 
V javnem sektorju kot delodajalcu ni v tolikšnem obsegu prepuščeno določanje pogojev za 
zasedbo delovnih mest, kot je to značilno za zasebni sektor, saj ima javni sektor pogoje 
natančno določene v aktu o sistemizaciji ali v zakonih. ZJU tako določa pogoje za 
uradnike, Zakon o inšpekciji dela (v nadaljevanju: ZID) določa pogoje za inšpektorje za 
delo, Zakon o zdravniški službi (v nadaljevanju: ZZdrS) določa pogoje za zdravnike in tako 
dalje pogoje določajo posamezni zakoni. 
 
Vendar če posamezni zakoni ne določajo drugače, mora imeti oseba javnega prava akt o 
sistemizaciji delovnih mest, v katerem mora določiti vsaj delovna mesta, ki so potrebna za 
izvajanje nalog državnega organa, uprave lokalne skupnosti oziroma osebe javnega prava, 
opise vseh pogojev za zasedbo delovnih mest in naloge, ki so na posameznih delovnih 
mestih. Pri tem gre za minimalno vsebino akta o sistemizaciji delovnih mest, ki jo določa 
ZJU v 21. členu. 
 
ZJU v 6. točki 6. člena določa natančno definicijo sistemizacije delovnih mest. Gre za akt, 
ki v svoji vsebini določa delovna mesta, ki so potrebna za izvajanje nalog državnega 
organa, uprave lokalne skupnosti oziroma osebe javnega prava, in z dodatnim opisom 
pogoje in naloge na posameznih delovnih mestih. Navedene določbe v aktu veljajo za 
celotni javni sektor.  
 
Določitev in definicijo sistemizacije določa tudi ZSPJS, ki opredeljuje, da je sistemizacija 
delovnih mest akt, v katerem so v skladu z notranjo organizacijo navedena delovna 
mesta, ki so potrebna za izvajanje nalog državnega organa, uprave lokalnih skupnosti 
oziroma osebe javnega prava z opisom pogojev za zasedbo delovnih mest in nalog, ki so 
potrebne na posameznih delovnih mestih, kot tudi plačilni razredi, ki so določeni za vsako 
delovno mesto posebej. Tukaj zasledimo razliko, saj ZSPJS med obvezne prvine 
sistemizacije dodaja še plačilne razrede. 
 
                                           
5 Posredni uporabniki proračuna ali proračuna lokalne skupnosti so določeni v Pravilniku o določitvi 
neposrednih in posrednih uporabnikov državnega in občinskih proračunov. 
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ZJU je v 55. členu za vse javne uslužbence v organih državne uprave in v upravah lokalnih 
skupnosti določil, da se delovno razmerje sklene za delovno mesto, ki ga opredeljuje in je 
določeno v sistemizaciji. Izjemoma se izven sistemizacije lahko sklene delovno razmerje 
za določen čas in za opravljanje pripravništva ali druge podobne oblike teoretičnega in 
praktičnega usposabljanja. Tako je potrebno paziti tudi na 56. člen ZJU, ki obvezuje 
predstojnika, da pri zaposlovanju še posebej upošteva, da mora biti delovno mesto 
določeno v sistemizaciji, razen izjem, ki sem jih navedla.  
 
Uredbo o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih javne 
uprave in pravosodnih organih je Vlada RS izdala za državno upravo in uprave lokalnih 
skupnosti. Z njo je določila podrobnejše vsebine za sistemizacijo vseh delovnih mest v 
organih državne uprave in upravnih lokalnih skupnosti, vključno s katalogi tipičnih 
uradniških delovnih mest ter katalogi strokovno tehničnih delovnih mest. Njena vsebina pa 
se lahko smiselno uporablja za druge državne organe in posredne proračunske 
uporabnike.  
3.4.2  ZAPOSLOVANJE JAVNIH USLUŽBENCEV  
Pri zaposlovanju javnih uslužbencov se moramo držati pravnih podlag za vodenje 
postopka zaposlitve, saj zakonsko urejanje postopkov zaposlovanja JU v državnih organih 
in upravnih lokalnih skupnosti sledi temeljnemu ustavnemu načelu zaposlovanja v upravi. 
Temeljno ustavno načelo zaposlovanja v upravi je določeno v Ustavi RS, in sicer v 
poglavju »Državna ureditev, podpoglavje Uprava« v 122. členu.  
 
Bistvo tega osnovnega načela je, da temelji na dejstvu, da je Slovenija demokratična 
država in organizacija vseh državljanov, ki mora vsem zagotoviti dostopnost do zaposlitve 
v upravi in izvajanje upravnih nalog pod enakimi pogoji, ki jih določa sama brez kakršnih 
koli razlik. To pomeni, da gre za ustavno pravico, ki jo pridobijo vsi državljani RS pod 
enakimi pogoji in gre za zaposlovanje v javnem sektorju na delovnih mestih v upravi, na 
katerih se izvajajo upravne naloge, kot tudi na uradniških delovnih mestih, kjer pa se 
postopek zaposlitve izvaja po določbah ZJU na podlagi izvedenega javnega natečaja. ZJU 
v svojih prvih določbah, ki veljajo za celoten javni sektor, kot eno izmed načel določa tudi 
načelo enakopravne dostopnosti, ki predpisuje, da se zaposlovanje javnih uslužbencev 
izvaja tako, da je zagotovljena enakopravna dostopnost delovnih mest. Enakopravna 
dostopnost delovnih mest mora biti zagotovljena za vse zainteresirane kandidate pod 
enakimi pogoji. S tem ZJU zagotovi, da se izbere kandidata, ki je strokovno najbolj 
usposobljen za uspešno opravljanje delovnih nalog na izbranem delovnem mestu.   
 
Zgoraj navedeno ustavno načelo ter skupno načelo sistema javnih uslužbencev sta 
konkretizirana in upoštevana v temeljnih zakonskih in podzakonskih predpisih, ki pa se jih 
uporablja pri vodenju samega postopka zaposlitve javnega uslužbenca, in sicer: 
 
 ZDR-1 (predvsem členi od 21 do 30), 
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 ZJU (predvsem členi od 53 do 67), 
 ZUP, pri katerem se predvsem uporabljajo določbe o popolnosti in pravočasnosti 
oddanih vlog, pri štetju rokov in pri samem vročanju, 
 Uredba o postopku za zasedbo delovnega mesta v organih državne uprave in v 
pravosodnih organih (Uradni list RS, št. 139/06 in 104/10). Uredba gleda na 
izrecno določbo 4. in 5. odstavka 22. člena ZJU, velja le za organe državne uprave 
in za pravosodne organe, vsi drugi državni organi in lokalne skupnosti pa lahko 
svoja vprašanja o zaposlovanju urejajo tako, kot so urejena v ZJU, in jih 
podrobneje uredijo s svojimi zasebnimi splošnimi akti. Izjema so le določbe 
uredbe, ki se nanašajo na interne natečaje, saj veljajo tako za organe državne 
uprave kot tudi za vse ostale organe, ki so po sporazumu z Vlado RS vključeni v 
sam interni trg dela in s tem izvajajo interne natečaje, vsi njihovi zaposleni pa se 
lahko prijavijo in kandidirajo na vseh internih natečajih. 
 Zakon o urejanju trga dela (Uradni list RS, št. 80/2010, 63/13, 21/13 in 
100/2013) je nadomestil prej veljavni Zakon o zaposlovanju in zavarovanju za 
primer brezposelnosti (Uradni list RS, št. 107/06-UPB) in se uporablja od 1. 1. 
2011 dalje. Za delodajalce javnega sektorja je predvsem pomemben 7. člen, ki je 
sicer za vse delodajalce v RS ukinil obvezno prijavo prostega delovnega mesta, za 
subjekte javnega sektorja in gospodarske subjekte, ki so v večinski državni lasti, 
pa še vedno ohranil objavo prostega delovnega mesta tudi na zavodu za 
zaposlovanje, razen v primerih izjem od obveznosti javne objave, ki jih določa 
zakon ZDR-1 v 26. členu. Drugi delodajalci zasebnega sektorja prostega 
delovnega mesta niso obvezani javno objaviti na zavodu za zaposlovanje, lahko 
pa ga, če želijo.  
 Pravilnik o načinu sporočanja podatkov o prostem delovnem mestu ali vrsti dela 
Zavodu RS za zaposlovanje, javni objavi ter postopku posredovanja zaposlitve 
(Uradni list RS, št. 59/2013), ki ga je minister, ki je bil pristojen za delo, sprejel za 
izvedbo 7. člena Zakona o urejanju trga dela. 
 
Pozorni moramo biti tudi na osnovno razlikovanje dveh pomembnih kategorij javnih 
uslužbencev v državnih organih in v upravah lokalnih skupnosti, ki jih delimo na uradnike 
in na strokovno tehnične javne uslužbence. Ločiti moramo njihovo vlogo pri izvajanju 
nalog uprave, saj se postopke njihove zaposlitve vodi bistveno drugače. ZJU namreč 
določa, če gre za zaposlitev uradnika ali strokovno tehničnega delavca, da se postopek za 
novo zaposlitev: 
 
 uradnika izvaja kot javni natečaj, 
 na strokovno tehnično delovno mesto pa po postopku, ki je določen s predpisi, ki 




Navedeno zakonsko določbo je potrebno dopolniti še z 18. členom uredbe o postopku za 
zasedbo delovnega mesta,6 kjer je določeno, da se po postopku zgolj objave prostega 
delovnega mesta poleg zaposlitve na strokovno tehničnih delovnih mestih lahko opravi 
zaposlitev tudi v naslednjih dveh primerih: 
 
 zaposlitev pripravnika, čeprav se bo le-ta usposabljal za delo na uradniškem 
delovnem mestu, 
 zaposlitev na uradniško delovno mesto za določen čas, vendar pri tem zaposleni 
ne pridobi samega statusa uradne osebe oz. uradnika, saj opravlja delo zgolj za 
določen čas, čeprav so to uradniške naloge. Zaradi tega, ker opravlja uradniške 
naloge, pa vseeno mora izpolnjevati vse pogoje, ki so potrebni za delo na 
uradniškem delovnem mestu, in ne le pogoje, ki so potrebni na strokovno 
tehničnem delovnem mestu. To omogoča, da je postopek zaposlitve hitrejši kot po 
postopku javnega natečaja in da se postopek zaposlitve zaradi potreb po hitrejši 
zagotovitvi nove zaposlitve opravi zgolj po postopku objave prostega delovnega 
mesta.  
 
Oba navedena primera torej omogočata, da je javni uslužbenec zaposlen za določen čas 
na uradniškem delovnem mestu na podlagi javne objave prostega delovnega mesta, 
vendar pa zaradi tega po preteku določenega časa delodajalec in javni uslužbenec ne 
moreta kar skleniti delovnega razmerja za nedoločen čas, saj mora biti kljub vsemu nato 
še vedno izveden javni natečaj (71. člen ZJU). 
 
Ne smemo pa pozabiti, da je v državnih organih in upravah lokalnih skupnosti vseeno 
mogoče izvesti zaposlitev na podlagi 26. člena ZDR-1, ki določa primere, ko je zaposlitev 
možno izvesti brez predhodne javne objave prostega delovnega mesta. Pri tem je posebej 
treba opozoriti, da tudi v takih primerih zaposlitve, ki so sicer izrecno navedene v 26. 
členu ZDR-1 kot možnost zaposlitve brez posebnega postopka zaposlitve, torej brez 
predhodno izvedene javne objave prostega delovnega mesta kar neposredno s sklenitvijo 
pogodbe o zaposlitvi s konkretno določeno osebo, je mogoče ta način zaposlitve uporabiti 
izključno samo v primerih zaposlovanja, za katere ZJU določa, da se konkretni postopek 
zaposlitve vodi na podlagi ZDR-1 in ne na podlagi ZJU. Tako tudi v skladu s 26. členom 
ZDR-1 v nobenem primeru in v nobeni izjemi ni možna zaposlitev na uradniško delovno 
mesto za nedoločen čas, saj je za takšno zaposlitev po ZJU izrecno predpisan postopek 
javnega natečaja, ki ga je potrebno upoštevati.  
 
Pri upoštevanju vseh teh omejitev pa je pri zaposlovanju javnih uslužbencev potrebno 
upoštevati, da morajo biti vse nove zaposlitve v skladu s kadrovskim načrtom. V 
kadrovskem načrtu so tako predvidene nove zaposlitve kot tudi zmanjšanje števila 
določenih delovnih mest oziroma njihovo prestrukturiranje. Določeno je tudi število vseh 
                                           
6 Uredba o postopku za zasedbo delovnega mesta v organih državne uprave in v pravosodnih organih (Uradni 
list RS, št. 139/06 in 104/10) 
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pripravniških mest, število študentov in število dijakov, ki bodo izvajali svojo prakso in 
bodo na usposabljanju. ZJU v svojem 42. členu7 zapoveduje, da je načrtovanje novih 
zaposlitev za določen čas in načrtovanje novih zaposlitev za nedoločen čas mogoče, če se 
začasno ali trajno poveča obseg dela in samega povečanega obsega dela ni mogoče 
nadomestiti in opravljati z že obstoječim številom javnih uslužbencev.  
 
Preden se odločimo za zaposlovanje novega javnega uslužbenca, vodja kadrovske službe 
in predstojnik najprej preverita, ali bi bilo mogoče prosto delovno mesto zasesti z javnim 
uslužbencem, ki je znotraj samega organa (Ferjan, 2003). Če ugotovita, da prostega 
delovnega mesta ni mogoče zasesti z uslužbencem znotraj organa, se lahko odločita, da 
delovno mesto zasede javni uslužbenec znotraj javnega sektorja, kar pomeni, da se ga 
premesti znotraj organov in se za ta namen izvede interni natečaj.8 Če ni druge možnosti, 
se odločijo za zunanji natečaj. 
 
Pogoji za sprejem odločitve predstojnika o novi zaposlitvi so zapisani v 56. členu ZJU in v 
2. členu Uredbe, in sicer: 
 
 kadar povečanega obsega dela ni mogoče opravljati z že obstoječim številom JU 
oz. se ob nespremenjenem obsegu dela izprazni delovno mesto, 
 organ mora imeti zagotovljena vsa finančna sredstva, ki so potrebna za novo 
zaposlitev, 
 delovno mesto mora biti določeno v sistemizaciji posamezne organizacije, razen 
kadar velja izjema, ko je možna sklenitev delovnega mesta izven sistemizacije,9  
 organizacija mora imeti prosto delovno mesto oz. lahko pričakuje, da bo delovno 
mesto prosto,10  
 nova zaposlitev mora biti v skladu s kadrovskim načrtom organizacije. 
 
Za novo zaposlitev JU je potrebno upoštevati tudi soglasje na podlagi 183. in 185. člena 
ZUJF. Izjeme od upoštevanja soglasja ZUJF obstajajo le v naslednjih primerih: 
 
 ko gre za prevzem javnih uslužbencev od drugih organov, 
 ko gre za nadomestno zaposlitev javnega uslužbenca za določen čas zaradi daljše 
odsotnosti drugih javnih uslužbencev, ki prejemajo nadomestilo plače iz sredstev, 
ki jih ne zagotavljajo uporabniki proračuna, 
                                           
7 (ZJU, Ur. l. RS, št. 63/07) 
8 (ZJU, Ur. l. RS, št. 63/07) 
 
9 55/2 ZJU – za določen čas ter pripravništvo ter druge oblike usposabljanja in izpopolnjevanja. 
10 Izjeme: nadomestne zaposlitve (45. člen uredbe o notranji organizaciji), ko sta lahko izjemoma na 1 
delovnem mestu 2 zaposlena – uvajanje v delo – 1 mesec, v MZZ za pripravo na delo v zunanji službi – 3 
mesece, MORS – priprave na delo v tujini ter priprave na odhod, ko pripadnikom SV preneha pogodba o 
zaposlitvi – 6 mesecev. 
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 ko gre za zaposlitev za določen čas zaradi predčasnega prenehanja delovnega 
razmerja za določen čas. 
 
V ZUJF so tako določeni elementi, ki utemeljijo vloge za izdajanje soglasij za zaposlitev, in 
organi, ki ta soglasja izdajajo. Pri izdajanju soglasij za zaposlitev ima tudi vlada poseben 
sklep, ki določa, da je potrebno za izdajo soglasja predložiti posebno pisno izjavo, ki 
vsebuje izjavo predstojnika, da ima organizacija zagotovljena sredstva in da nova 
zaposlitev dosega kadrovski načrt.  
 
Najpomembnejši kriterij, ki je odločilen za izbor kandidatov, je predvsem njihova 
strokovna usposobljenost, pa naj bo to na internem ali na zunanjem natečaju (Vodovnik, 
2004, str. 126).   
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4 ZAPOSLOVANJE V EVROPSKI UNIJI 
Države Evropske unije (v nadaljevanju EU) se med seboj razlikujejo ne le po velikosti in 
številu prebivalstva, ampak tudi po pravnih normah, zakonih, postopkih in aktih. 
Zaposlovanje je nekaj vsakdanjega tako v Sloveniji kot v ostalih članicah EU, vendar pa 
vsaka država članica sama ureja svoja ključna področja, kamor spada tudi področje 
zaposlovanja.  
 
V nadaljevanju bom predstavila EU, njene pravne norme, strategije zaposlovanja, 
omejitve, ki jih je potrebno upoštevati, kako deluje trg dela v EU in kako poteka 
zaposlovanje med državami EU. 
 
Za primerjavo z drugimi državami v EU, ki jo bom predstavila tabelarično, sem si izbrala 
največjo Francijo, nam najbližjo Avstrijo in državo, ki trenutno največ zaposljuje, Nemčijo. 
Te tri države sem si izbrala, ker me je zanimalo, kako imajo urejene zakone v javnem 
sektorju, kako imajo organizirane kadrovske službe in kako pri njih poteka postopek 
zaposlovanja in odločanja o najprimernejšem kandidatu.   
 
4.1 EVROPSKA UNIJA  
Evropska unija (v nadaljevanju EU) je politično-ekonomska zveza, ki jo sestavlja 28 držav 
članic. Države članice se večinoma nahajajo v Evropi in obsegajo več kot 4 milijone km² 
ter imajo po ocenah več kot 508 milijonov prebivalstva, s čimer se v svetovnem merilu 
Evropska unija po velikosti uvršča na tretje mesto za Kitajsko in Indijo. EU ima svoj 
notranji trg, ki zagotavlja pravni sistem in velja za vse države članice. Njen cilj je 
zagotavljanje prostega pretoka ljudi, storitev, dobrin in kapitala predvsem v samem 
notranjem trgu (Wikipedija, 2017). 
 
Slovenija je postala polnopravna članica Evropske unije 1. maja 2004, njen pristop k EU 
pa so izglasovali na referendumu s 86,64 % večino. Njeno približevanje EU pa se je začelo 
že leta 1993, ko sta Evropska unija in Slovenija sklenili sporazum o sodelovanju. Slovenija 
je nato naredila nadaljnji korak leta 1996, ko je zaprosila za članstvo v EU. Evropska 
komisija je tako leta 1997 izrazila pozitivno mnenje o Sloveniji kot kandidatki za članstvo. 
Leta 2003 je bila potem v Atenah podpisana pristopna pogodba med Slovenijo in EU.  
 
Polnopravno članstvo Slovenije v EU je imelo pomemben vpliv tudi na prihodnji razvoj 
zaposlenosti in brezposelnosti, predvsem iz dveh vidikov, in sicer iz: 
 
 vpliva na pretok delovne sile, saj se je s tem obseg delovne sile in sestava 
kvalitetne ponudbe delovne sile izboljšal, 
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 vpliva na večje povpraševanje po delovni sili, saj je v EU prost pretok, kar pa lahko 
pomeni možno rast zaposlovanja oziroma brezposelnosti. 
 
4.1.1 PRAVNI RED EVROPSKE UNIJE 
Ko govorimo o pravnih vidikih EU z vidika prilagajanja zakonodaje in integracije, govorimo 
o začetkih evropskega prava, ki pa se je začelo z Maastrichtsko pogodbo, kasneje pa tudi 
z Amsterdamsko pogodbo na treh stebrih. Glede na slednjo bi lahko izpostavili in 
identificirali vsaj tri kategorije prava EU: 
 
 kot najpomembnejši pojem preučevanja je v ospredju pravo Evropske skupnosti, ki 
je najbolj celovito in najobsežnejše; 
 sledi mu pravo drugega stebra, ki zajema skupno zunanjo in varnostno politiko in 
pri katerem prevladujejo značilnosti medvladnega in mednarodnega prava, ki pa je 
ponavadi vezano na institucije Skupnosti; 
 v pravu tretjega stebra pa je vse povezano, saj ima le-ta značilnosti tako prava 
Evropske skupnosti kot medvladnega prava (Gospodarska zbornica Slovenije, 
2002, str. 27).  
 
Tako bi lahko v splošnem delili pravo EU na dva dela, in sicer na pravo Evropske skupnosti 
in na unijsko pravo, ki pa je pravo drugega in tretjega stebra.  
 
V mojem delu me je zanimalo pravo EU pri samem pretoku delovne sile, saj prost pretok 
delovne sile ureja Pogodba o ustanovitvi Evropske skupnosti (v nadaljevanju PES). 
Osnovna določba prostega pretoka delavcev je zapisana v 39. členu PES, ki določa: 
 
 v ES se zagotovi prosto gibanje zaposlenih; 
 prosto gibanje mora vključevati odpravo vsakršne diskriminacije, predvsem na 
podlagi državljanstva držav članic, v zvezi z zaposlitvijo, plačilom in drugimi 
delovnimi ter zaposlitvenimi pogoji; 
 če upoštevamo omejitve, ki so utemeljene s pravnim redom, javnim zdravjem in 
javno varnostjo, zajema pravice: 
 odzvati se na prosto delovno mesto, 
 zaradi tega se lahko na območju držav prosto gibaš, 
 zaradi zaposlitve bivati v sami državi članici, vendar skladno z njenimi 
določbami zakonov ali drugimi predpisi, ki so urejeni in urejajo zaposlovanje 
državljanov te države, 
 če ostaneš na ozemlju države članice, pri kateri si bil zaposlen, moraš bivati 
pod pogoji, ki so zajeti v izvedbenih predpisih in jih je pripravila Komisija 




PES tako določa dve temeljni sestavini prostega gibanja delavcev, in sicer prvo 
predstavljajo tako imenovane migracijske pravice, druga pa določa prepoved vsakršne 
diskriminacije predvsem na podlagi državljanstva glede samega dela, plačila in drugih 
pogojev dela. 
 
V javnih službah pa tudi v EU obstajajo posebnosti in ena je tudi prepoved diskriminacije, 
ki se ne uporablja za vse zaposlene v javnih službah. Ta prepoved se ne uporablja pri 
zaposlenih v javnih službah, saj lahko države članice za le-te funkcije zahtevajo kot pogoj 
za zasedbo delovnega mesta, da ima kandidat za delovno mesto njihovo državljanstvo. To 
zahtevajo pri funkcijah, ki so za državo izrednega pomena, zlasti za višja delovna mesta, 
ki se nahajajo v vojski, pravosodju, policiji in davčnih oblasteh (Bedrač, 2006, str. 11). 
4.1.2 EVROPSKA STRATEGIJA ZAPOSLOVANJA 
Evropska strategija zaposlovanja sega v leto 1997, ko so se države članice EU odločile in 
določile skupne cilje za politiko zaposlovanja. Njihov glavni namen in cilj je sprožila vedno 
večja brezposelnost v vseh državah članicah in zato so si za svoj cilj zadale ustvarjanje 
vedno novih in kakovostnejših delovnih mest v vsej EU.  
 
Evropska strategija zaposlovanja je trenutno sestavni del strategije za gospodarsko rast 
Evropa 2020, ki se izvaja preko vsakoletnega evropskega semestra. Na vsakoletnem 
evropskem semestru države članice EU skupaj v sodelovanju z vsemi institucijami EU 
usklajujejo in oblikujejo svoje politike. Izvajanje same evropske strategije zaposlovanja 
poteka z močno podporo Odbora za zaposlovanje v štirih korakih evropskega semestra: 
 
 Določene so smernice za zaposlovanje, ki so skupne prednostne naloge in cilji 
vseh politik zaposlovanja in jih po predlogu Komisije odobrijo vlade držav članic, 
na koncu pa jih sprejme Svet EU. 
 Napisano je tudi skupno poročilo o zaposlovanju, ki temelji na tekoči oceni stanja 
na področju celotnega zaposlovanja, ki pa vsebuje predvsem statističen pregled 
zaposlitvenih in socialnih kazalnikov. Statistične preglede zaposlitvenih in socialnih 
kazalnikov objavi Evropska komisija, nato jih sprejme Svet EU. 
 Evropska komisija lahko na podlagi ocene vseh nacionalnih reformnih programov 
na koncu objavi poročilo za vse države z natančno analizo ekonomske politike vseh 
posameznih držav.  
 
Pri primerjavi z drugimi državami v EU je potrebno omeniti Mednarodno organizacijo dela, 
ki ima v svetu veliko veljavo, in njenih osem temeljnih konvencij, katerih podpisnica je 
tudi Slovenija. Ena izmed konvencij se nanaša tudi na področje zaposlovanja, in sicer 




Konvencija se samega postopka zaposlovanja neposredno ne dotika, vendar pa vsebuje 
pravila, ki jih morajo upoštevati vse podpisnice, tudi Slovenija, ter jih morajo v praksi 
spoštovati in izvajati. Na področju državnega upravljanja pa je pomembna tudi konvencija 
št. 122, ki govori o politiki zaposlovanja. Slovenija je kot članica Sveta Evrope podpisnica 
tudi Evropske socialne listine, ki v svojem 4. členu obravnava enako plačilo ne glede na 
spol in v svojem 20. členu pravico do enakih možnosti in enakega obravnavanja, hkrati pa 
ureja nekatere pravice kandidatov za zaposlitev in delavcev (Krašovec, 2008, str. 26–30). 
 
V okviru EU pa je bila 29. junija 2000 sprejeta Direktiva Sveta 2000/43/ES o izvajanju 
načela enakega obravnavanja oseb ne glede na raso ali narodnost. Direktiva se sklicuje na 
univerzalno priznano pravico do enakosti pred zakonom in splošno zaščito pred 
diskriminacijo, ki jo je priznavala že Splošna deklaracija o človekovih pravicah, Konvencija 
Združenih narodov o odpravi vseh oblik diskriminacije žensk ter mnoge druge 
mednarodne konvencije, ki so se borile za enakost.  
 
Samega postopka zaposlovanja se Direktiva dotika predvsem z bojem proti diskriminaciji 
pri pogojih oz. v zvezi s pogoji za dostop do zaposlitve, izbirnimi merili pri zaposlovanju in 
pri pogojih napredovanja (Krašovec, 2008, str. 30–31). Direktiva stremi k prosti in najbolj 
izbrani zaposlitvi, ker s tem želi spodbujati gospodarsko rast in razvoj vseh članic EU, 
hkrati pa želi rešiti večni problem nezadostne zaposlenosti in prevelike nezaposlenosti. 
Vsaka država mora na podlagi Direktive sama oblikovati svojo aktivno politiko napredka in 
proste izbire zaposlitve. S prosto izbiro zaposlitve države omogočajo delavcem, da 
pridobijo ustrezne kvalifikacije ter jim tako omogočijo ustrezno zaposlitev, pri kateri bodo 
lahko svoje kvalifikacije in zmožnosti ustrezno uporabljali. Države EU tako vodijo aktivno 
politiko zaposlenosti s ciljem, da dosežejo polno in produktivno zaposlenost s svobodno 
možnostjo izbire zaposlitve. 
 
Države članice EU pa imajo tudi dovoljenje, da uvedejo omejitve za nekatera delovna 
mesta in imajo tako ta delovna mesta rezervirana za svoje državljane. To je izjema od 
splošnega pravila, ki dovoljuje prost pretok delovne sile, vendar pa se lahko uporablja 
samo v zelo omejenem obsegu. Tako se za delovna mesta, ki nimajo te omejitve, lahko 
prijavijo državljani drugih držav članic EU in so obravnavani enako kot državljani države, 
ki objavlja delovno mesto. Na tej točki pa lahko pridemo do problema pri zaposlovanju 
delavcev v javnem sektorju v drugih državah članicah (Finkin et al., 2013, str. 43-46). 
 
Pogosta težava pri zaposlovanju delavcev v javnem sektorju v drugih državah EU je 
predvsem priznavanje delovne dobe, kar je tudi že problem znotraj posameznih držav, in 
pa delovnih izkušenj, ki so jih pridobili znotraj svoje države ali v drugih državah članicah. 
Vendar pa tudi tukaj pravila EU določajo: 
 da morajo delodajalci v javnem sektorju upoštevati delovno dobo na primerljivem 
delovnem mestu v drugi državi članici EU, in sicer v postopku zaposlovanja in pri 
določanju višine plače, plačnega razreda in drugih pogojev zaposlitve, 
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 da je treba to delovno dobo obravnavati enako kot delovne izkušnje, pridobljene v 
državi gostiteljici.   
4.1.3 TRG DELA 
Trg dela je trgovanje z različnimi delovnimi ponudbami in storitvami, ki naj bi optimalno 
uravnaval med ponudbo in povpraševanjem po delovni sili. Trg dela je določen s 
posamezniki in družbo kot celoto, saj so posamezniki del trga dela in so odvisni od dela, 
saj jim le-to predstavlja osnovni nivo kakovosti življenja, od položaja v družbi, varnosti, 
možnosti izbire življenskega sloga do socialne prepoznave (Mor-Barak, 2011, str. 267). 
Vendar pa je v današnjem času vse preveč brezposelnosti, še posebej med mladimi.  
 
Trg dela opredelimo kot osnovo do stabilne gospodarske rasti posamezne države, ki 
predstavlja ključ do produktivnosti in konkurenčnosti ter ima velik vpliv na blagostanje 
gospodinjstev in posameznikov v posamezni državi. Dobro gospodarstvo, ki omogoča 
konkurenčnost in produktivnost ter se odziva na ekonomske spremembe, mora biti 
fleksibilno in hitro prilagodljivo, vendar pa je to skupaj z evropsko zakonodajo in 
omejitvami velikokrat nedosegljivo, saj je evropski trg še vedno heterogen in se od članice 
do članice zelo razlikuje. To je razvidno že z nedoseganjem ciljev Lizbonske pogodbe, kar 
še dodatno nakazuje, da je trg dela v Evropi vse preveč nedinamičen in nekonkurenčen s 
preostalim svetom (Toš, 2006, str. 140–146). 
 
Glavna napaka trenutno obstoječih politik trga dela je, da poskušajo porazdeliti breme 
brezposelnosti z različnimi socialnimi ukrepi, namesto da bi zmanjševali brezposelnost z 
višjo gospodarsko rastjo in bi s socialnimi ukrepi poskušali spodbuditi socialno varnost in 
družbeno vključenost. Evropska unija je tako v začetku devetdesetih let pričela pripravljati 
posebne dokumente, na katerih bi temeljile nove smernice pri zaposlovanju in bi se jih 
morala držati vsaka država članica ter jih tudi vpeljati v svojo politiko zaposlovanja 
(Brewster et al., 2000, str. 1-27). 
4.1.3.1 Notranji trg 
Članice EU so si oblikovale svoj notranji trg, kar pomeni, da so povsem opustile meje med 
državami in s tem omogočile prost pretok blaga, oseb, kapitala in storitev. S tem so si 
zaradi velikega območja, ki ga zajemajo, zagotovile predvsem usklajen gospodarski razvoj 
v vseh članicah EU. To jim nenazadnje omogoča večjo stabilnost, hitrejši dvig življenjskih 
standardov in navsezadnje tesnejše sodelovanje in povezovanje samih držav članic.  
 
Ko so države članice vzpostavljale enotni trg, so pri tem morale odpraviti veliko zahtevnih 
tehničnih, pravnih in birokratskih ovir, ki so pred tem zavirale prosto trgovino in sam 
pretok med državami članicami. Ko so to dosegle, so podjetja lahko razširila svojo 
ponudbo in svoje poslovanje, kar pa jim je prineslo večjo konkurenčnost in nižje cene, 
vendar pa tudi večjo ponudbo samih izdelkov in storitev (Potočnik et al., 2014, str. 373). 
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To opazimo že pri letalskih vozovnicah, ki so dandanes veliko cenejše, kot so bile pred 
desetimi leti, in zaradi katerih so morala podjetja odpreti še kar nekaj novih prog.  
 
Podjetja v EU so s tem pridobila neomejen dostop do samega trga dela, na katerem sedaj 
kupuje več kot 500 milijonov potrošnikov in ne tako kot prej v Sloveniji le okoli 2 milijona. 
Sedaj jim večji trg omogoča ohraniti konkurenčnost, hkrati pa je privlačen tudi za tuje 
vlagatelje (Noe, 2012, str. 652). V času recesije je to še kako pomembno, saj omogoča 
vsem državam članicam EU, da lahko prosto trgujejo med seboj in zaradi tega ne 
potrebujejo nobenih novih omejevalnih okrepov, saj bi z njimi krizo samo še povečale 
(Brewster et al., 2004). 
 
Vendar pa poleg vsega naštetega nekatere ovire še obstajajo in s tem tudi povezovanje 
na nekaterih področjih še ni končano. Predvsem mislim na: 
 nacionalne davčne sisteme, ki so razdrobljeni in zavirajo povezovanje ter 
učinkovitost trga, 
 nepovezani nacionalni trgi za finančne storitve, promet in energijo, 
 vedno bolj je pomembno e-poslovanje, vendar se med državami članicami EU 
uveljavlja še počasneje kot v nacionalnem okviru. Še počasneje pa se uvaja zato, 
ker imajo same države članice na tem področju zelo različne predpise, standarde 
in prakse, ki pa jih ne moremo spremeniti »iz danes na jutri«, 
 storitveni sektor, ki se razvija veliko počasneje kot sam trg blaga, čeprav lahko 
podjetja držav članic že od leta 2006 naprej iz svojega domačega sedeža 
opravljajo številne storitve v tujini, 
 pravila za priznavanje poklicnih kvalifikacij so sicer že prirejena za vse delavce, 
vendar bi jih bilo treba poenostaviti, da bodo kvalificirani delavci lažje poiskali delo 
v drugi državi EU. 
 
Pri samem notranjem trgu pa je poseben primer trg finančnih storitev. EU si je 
prizadevala ustvariti in vzpostaviti močan, varen in stabilen finančni sektor ter s tem 
preprečiti, da bi se ponovila kriza, ki je bila leta 2009. Zaradi tega je uvedla strog nadzor 
nad vsemi finančnimi ustanovami, od bank je zahtevala, da začnejo razpolagati z več 
denarja in začela je regulirati trg zahtevnih finančnih proizvodov. Tako je vzpostavila 
bančno unijo, v katero so mnoge države članice prenesle svoje mehanizme nadzora in 
svoje reševanje bank tako iz nacionalnih ravni prenesle na raven EU.   
 
EU je pripravila tudi načrt za evropsko unijo kapitalskih trgov, ki bi: 
 zmanjšala razdrobljenost vseh finančnih trgov, 
 diverzificirala finančne vire, 
 povečala sam tok kapitala med državami EU, 
 izboljšala dostopnost finančnih sredstev za podjetja, predvsem se osredotočajo na  




EURES je evropski portal za zaposlitveno mobilnost in je bil ustanovljen leta 1993 kot 
mreža, ki bi omogočila sodelovanje med Evropsko komisijo ter ostalimi javnimi zavodi in 
njihovimi nacionalnimi partnerji za zaposlovanje iz držav članic EU. Sestavljajo jo Evropski 
koordinacijski urad, nacionalni koordinacijski uradi, Euresovi partnerji in Euresovi 
pridruženi partnerji. 
 
Predstavlja omrežje javnih služb za zaposlovanje, ki deluje zaradi uresničevanja prostega 
pretoka delavcev. V EURES omrežje so vključeni tudi Lihtenštajn, Islandija, Norveška in 
Švica. To so države, ki so pristopile k skupnemu evropskemu gospodarskemu prostoru. Ko 
se je Slovenija vključila v Evropsko unijo je tudi postala članica EURES-a. Članice EURES-a 
so lahko tudi javne službe za zaposlovanje in v Sloveniji je za delovanje EURES-a zadolžen 
Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje.  
 
Njihovi partnerji v sami mreži so lahko javni zavodi za zaposlovanje, sindikati, organizacije 
delodajalcev, zasebne agencije za zaposlovanje in drugi pomembni akterji, ki so na trgu 
dela. Vsi ti partnerji novim iskalcem zaposlitve zagotavljajo informacije, delovno prakso in 
storitve zaposlovanja. Za sam nadzor organizacije na evropski oziroma na nacionalni ravni 
pa skrbita evropski in nacionalni koordinacijski urad. 
 
EURES je kratica za European Employment Services ali prevedeno Evropska služba za 
zaposlovanje. EURES je mreža ljudi, ki jo sestavlja več kot tisoč svetovalcev, ki so 
vsakodnevno v pomoč vsakomur, ki to potrebuje, in so v vsakodnevnem stiku z 
delodajalci ter z iskalci zaposlitve iz celotne Evrope. Neodvisni strokovnjaki predvsem 
spremljajo zakonodajo in vse spremembe, ki se pripravljajo skupaj z upravno in sodno 
prakso predvsem na področju prostega gibanja delavcev. 
 
Glavni cilji EURES mreže so: 
 zagotavljanje odprtega evropskega trga dela za vse,  
 usmerjanje, informiranje in svetovanje vsem iskalcem dela, ki so se pripravljeni 
preseliti v drugo državo in tam poiskati nove zaposlitvene priložnosti in nove 
življenjske pogoje v evropskem gospodarskem prostoru, 
 medregijsko, čezmejno in mednacionalno izmenjavanje vseh informacij o 
prostih delovnih mestih z vsemi iskalci nove zaposlitve, 
 preverjanje in ugotavljanje ovir, ki jih lahko prinese večja mobilnost delavcev, 
 ponuditi pomoč vsem delodajalcem, ki bi želeli zaposliti novega delavca iz 
drugih držav. 
 
Mreža EURES tako nudi predvsem zaposlitvene in storitvene možnosti vsem delavcem in 
delodajalcem ter državljanom, ki bi želeli izkoristiti načelo prostega pretoka oseb. Njihova 
glavna naloga je deljenje, širjenje oziroma izmenjava informacij, ki se nanašajo na prosta 
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delovna mesta, na prosilce za zaposlitev in na splošne življenjske in delovne razmere, ki 
jih imajo posamezne države članice. Informirajo tako državljane, ki se želijo zaposliti v 
članicah EU, EGP ali v Švicarski federaciji. EURES si je s svojim informiranjem ustvaril 
pomembno vlogo v evropskih čezmejnih regijah, predvsem pri reševanju marsikaterih 
problemov, ki so povezani s čezmejnim prevozom, pa naj bo to na delo ali iz dela, s 
katerimi se srečujejo delodajalci in delavci. Mobilnost ljudi je danes vedno večji pojav in 
vedno več ljudi se vozi na delo iz ene države v drugo, medtem pa morajo upoštevati 
različne nacionalne prakse in pravne sisteme. Zaradi tega se nemalokrat zgodi, da 
vsakodnevno naletijo na pravne, administrativne ali davčne ovire.  
 
Na njihovi spletni strani lahko vidimo vsa prosta delovna mesta, ki so objavljena v vseh 
državah članicah EU, EGP in v Švicarski federaciji. Euresova spletna stran pa je 
sestavljena tudi iz podatkovne baze življenjepisov, ki vsem iskalcem zaposlitve omogoča, 















Nemčija je četrta največja evropska država in je skupaj s Francijo poglavitna začetnica in 
kreatorka politike EU kot tudi prva pobudnica za njeno širitev. Nemčijo delimo na 16 
zveznih dežel, zato jo tudi imenujemo zvezna republika. Vsaka od teh 16 dežel ima svojo 
vlado in svoj parlament. Združitev zahodne in vzhodne Nemčije se je zgodila oktobra 
1990, po padcu berlinskega zidu, njeno glavno mesto pa je tako Berlin. Pravni sistem 
Nemčije temelji na osnovnem zakonu (Grundgesetz) še iz leta 1949, zakonodajno oblast 
pa predstavlja dvodomni parlament, ki ga delimo na spodnji (Bundestag) in zgornji dom 
(Bundesrat). Spodnji dom predstavlja trenutno 631 članov, zgornjega pa le 16 (OECD, 
2017). 
 
Nemški javni sektor je relativno majhen v primerjavi z drugimi državami OECD in delež 
same države v BDP se je še zmanjšal. V Nemčiji zaradi močnega gospodarstva in 
zaposlitvene uspešnosti v zadnjih nekaj letih ni bilo nobenih posebnih programov za javni 
sektor, ki bi bili prilagojeni glede na krizo, ki je nastopila v javnem sektorju. Bistvene 
prilagoditve, ki so se odražale pri nas, kot so zmanjševanje števila zaposlenih v javnem 
sektorju, zamrznjene plače, zmanjšanje plač in znižanje pokojnin, je Nemčija vnašala 
postopoma v zadnjih dvajsetih letih s pozitivnimi kumulativnimi učinki (OECD, 2017). 
 
Javni sektor v Nemčiji obsega neposredne in posredne javne službe. Neposredne javne 
službe vključujejo zaposlene s strani zvezne države, 16 dežel, občin in vseh skupnih 
organov občin, kot so organi za odlaganje odpadkov, oskrbe z vodo in tako naprej. 
Posredne javne službe pa vključujejo institucije javnega prava, kot so centralne banke, 
socialni zavarovalni skladi in zvezne agencije za zaposlovanje. Nekatere statistike pa kot 
javne uslužbence vključujejo tudi tiste uslužbence, ki so zaposleni v organizacijah 
zasebnega prava, vendar so pod javnim nadzorom z večinskim deležem več kot 50 %. 
Javni sektor Nemčije je decentraliziran. V letu 2009 je zvezna država porabljala le 19,2 % 
vseh javnih izdatkov v primerjavi s povprečjem držav OECD, ki je 45,8 %. Ostali deleži 
prihodkov zvezne države so razdeljeni predvsem v socialna zavarovanja in v preostale 
dežele in občine (OECD, 2017). 
 
Nemški javni sektor ima tri glavne ravni, in sicer: zvezna raven (Bund), 16 dežel (13 
območij in 3 mestne dežele) ter lokalne ravni (občine). Število posameznih občin v 16 
deželah se močno razlikuje, npr. v Severnem Porenju-Vestfaliji (North Rhine-Westphalia) 
je 396 občin, v Porenju-Pfalški (Rhineland-Palatinate) pa 2.306 občin. Število občin je 
odvisno od regionalne strukture: je to podeželje z veliko manjšimi mesti ali je to 
industrijsko območje z večjimi mesti. Vendar se je tudi pri njih število občin od leta 2000 
zmanjšalo iz 13.580 na 11.300, kar je približno 15 % manj občin (Institut der deutschen 




Nemčija je ena od 25 držav OECD, ki poroča še o predvidenem zmanjšanju zaposlenih v 
javnem sektorju glede na reforme, ki prihajajo in so že napovedane. Njihov načrt fiskalne 
konsolidacije se je tako začel leta 2011 in je vključeval zmanjšanje še za dodatnih 10.000 
mest v javni upravi, kar naj bi potekalo nekje do leta 2014. To je bil njihov prvotni cilj, ki 
pa so ga dosegli že v letu 2012 (OECD, 2017). 
 
Kadrovska služba Nemčije delegira ministrstvom v nekoliko manjši meri kot v povprečju to 
počnejo povprečne države OECD, zaradi tega, ker nima nobene specifične kadrovske 
službe, ki bi se ukvarjala s kadrovskimi vprašanji. To ponavadi urejajo centralno. 
Ministrstva sama upravljajo lastna zaposlovanja, razporeditve delovnih mest, uspešnost in 
delovne pogoje z enotami in ekipami, ki nimajo delegiranih nobenih drugih odgovornosti. 
Na splošno je delegiranje in s tem delegacija pripeljala do popolnoma primerljivega 
zaposlitvenega okvirja čez celotno zvezno državo Nemčijo. Nemčija na tak način manjša 
uporabo strateških kadrovskih služb OECD, če gledamo na povprečje ostalih držav v 
OECD. Pri njej ne obstaja nobenega odgovornostnega okvirja, ki bi ocenjeval delovanje in 
zmogljivost posameznih organizacij, saj to izvajajo organizacije same. Organizacije tako 
pregledujejo zaposlene, potrebe po novih zaposlitvah, potrebe novih zaposlitev po 
dodatnih in posameznih delovnih mestih, potrebe, ki se pojavljajo na že obstoječih 
delovnih mestih in bi jih lahko prerazporedili znotraj posamezne organizacije. Pri njih je 
tudi vse zakonsko določeno (OECD, 2017). 
 
Nemčija tako kot vse države članice OECD pri kadrovskem odločanju v prvi vrsti uporablja 
ocene zaposlenih v javnem sektorju in ocenjevanje njihovega napredka pri delu. Ocena je 
obvezna za skoraj vse zaposlene in se jo mora pridobiti za obdobje dveh let. Pridobi se jo 
s sestankom med nadrejenim in podrejenim, z možnostjo povratnih informacij. Pri tem je 
uporabljen širok nabor različnih vnaprej določenih kriterijev, kot so pravočasnost, 
kakovostni rezultati, različne dejavnosti, izboljšanje usposobljenosti in medosebne 
spretnosti. Ne uporabljajo se le kriteriji, ki so povezani s strokovnim delovnim mestom, 
ampak tudi splošni kriteriji, ki ocenjujejo posameznega uslužbenca. Ocena je zelo 
pomembna pri samem kadrovskem odločanju glede napredovanja v posameznikovi karieri 
in podaljšanja pogodbe v javnem sektorju in manj pomembna pri plačilu javnega 
uslužbenca. Nemčija uporablja pri plači v javnem sektorju tako imenovani PRP – 
performance related pay (plačilni sistem, ki je povezan z uspešnostjo) sistem in se 
uporablja za vse zaposlene v javnem sektorju. PRP sistem se uporablja v obliki bonusov, 
ki lahko predstavljajo od 6 do 10 % osnovne plače uslužbenca (OECD, 2017).  
 
Zaposlovanje v javnem sektorju v Nemčiji je usmerjeno h kariernemu sistemu. Vstop v 
javni sektor je možen samo s pridobljenim izpitom, ki je tekmovalno usmerjen med vsemi 
prijavljenimi kandidati na določeno delovno mesto. Izbira za posamezno delovno mesto se 
opravi na ravni posamezne organizacije. Nobena delovna mesta v javni upravi niso odprta 
za zunanjo zaposlitev, ampak samo za interni trg dela. Zunanji prosilci dela, ki bi želeli 
delati v javnem sektorju, morajo najprej zaprositi za vstop v notranji trg oziroma za vstop 
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v javni sektor. Obstajajo tudi izjeme pri zaposlovanju zunanjih prosilcev, vendar samo v 
primeru zaposlovanja zunanjih strokovnjakov na posameznem področju. Stalne izjeme pri 
zaposlovanju pa obstajajo pri prednostnih zaposlitvah, predvsem za invalidne osebe in za 
ženske. Invalidne osebe imajo prednost pri zaposlovanju v javnem sektorju, kar se kaže 
predvsem pri privabljanju kandidatov na razgovor in nato pri samem izbirnem postopku, 
saj se najprej upošteva njih in nato šele vse ostale. Prav tako imajo pri samem izbirnem 
postopku prednost ženske, ki so enako usposobljene kot moški in se jih zaposljuje na 
delovna mesta, ki so posebej namenjena njim, in sicer v 12,2 % za vodje, 14,1 % za 
srednje zaposlene, 26 % kot strokovnjakinje na posameznem področju, 23,3 % na 
tajniška delovna mesta in 20,5 % na delovna mesta za tehnično podporo (OECD, 2017).  
 
S planiranjem zaposlovanja se v gospodarstvu ukvarja predvsem zvezna agencija za 
zaposlovanje in zaposlitveni centri. Predvsem sedaj, ko je velik naval migrantov, za katere 
je potrebno poiskati primerna delovna mesta. To je tudi eden izmed razlogov, zakaj ima 
Nemčija zaprt javni sektor za zunanje zaposlovanje ter ima odprt samo notranji trg za 
novo zaposlene. Pri planiranju zaposlovanju v javnem sektorju Nemčija tako kot Slovenija 
sproti planira zaposlovanje za vsako posamezno leto, kar ima tudi zakonsko določeno.  
 
Tako kot ostale države, ki imajo stabilno in fleksibilno gospodarstvo, tudi Nemčija ne 
potrebuje posebnega sistema privabljanja kandidatov na prosta delovna mesta, še 
posebej sedaj, ko je veliko migracij med državami in beguncev, ki se želijo ustaliti prav v 
Nemčiji. Za najboljšo in najuspešnejšo metodo privabljanja najstrokovnejšega in 
najuspešnejšega kadra se je izkazal preprost sistem mreženja in sodelovanja med 
posameznimi organizacijami v javnem sektorju. Poudarek je že pri samem izobraževanju, 
ki temelji tako na praktičnem usposabljanju kot na samem učenju. Veliko javnih 
organizacij pri posameznih fakultetah preveri najboljše študente posameznih letnikov in jih 
nato zaposlijo na prakso. Tako lahko organizacije izoblikujejo svoj kader, kot si želijo, 
hkrati pa se seznanijo s posameznikovo naravo dela, njegovo predanostjo, strokovnostjo, 
natančnostjo in željo po novih izzivih. Javne organizacije se zavedajo, da z dobrim 
gospodarstvom, stabilnim delovanjem in dobrim marketingom celotne države ne 
potrebujejo privabljanja kandidatov, saj bodo kandidati sami želeli delati v dobrih in 
stabilnih organizacijah (OECD, 2017). 
 
Pri metodah selekcioniranja mora posamezna organizacija v javni upravi upoštevati 
zakonske omejitve, ki so določene za celotno Nemčijo. Drugega določenega sistema 
selekcioniranja, ki bi veljal za celotni javni sektor, pa Nemčija nima. Vsaka organizacija 
javnega sektorja tako sama določi in oceni, kateri kandidat je najprimernejši za zaposlitev 





Francija je po svoji velikosti 47. največja država sveta in velja za največjo 
zahodnoevropsko državo, hkrati pa je zaradi svoje velikosti tudi najbolj raznolika. Med 
vsemi državami Zahodne Evrope ima prav Francija najbolj heterogeno gospodarstvo, kjer 
se je razvilo veliko storitvenih dejavnosti, predvsem kmetijstvo, rudarstvo, industrija in 
turizem. Njena gospodarska pestrost pa je povezana z različnimi naravnogeografskimi 
značilnostmi države.  
 
Še nekaj splošnih značilnosti o sami Franciji: njeno glavno mesto je Pariz, prebivalstvo 
Francije pa predstavlja kar 13,1 % prebivalstva celotne EU. Država članica EU je od 1. 
januarja 1958 in je republika s polpredsedniškim sistemom z močno demokratično 
tradicijo. Njena izvršna veja ima dva voditelja, in sicer vlado ter predsednika republike, ki 
je vodja države in imenuje predsednika vlade. Francoski parlament je dvodomen 
zakonodajalec ter obsega senat in državni zbor (OECD, 2017).  
 
Francosko gospodarstvo je kombinirano in združuje zasebna podjetja z mnogimi državnimi 
podjetji in vladnimi intervencijami. Njihova vlada ima velik vpliv na veliko pomembnih 
segmentih in ga tam tudi ohranja, predvsem na infrastrukturnih sektorjih, kot je večinski 
delež železnic, letal, električne energije, telekomunikacij in jedrske energije. Vlada 
nadzoruje in upravlja državni sektor predvsem pri odprodaji deležev podjetij, kot so 
France Télécom, Air France, njihovo bančništvo, zavarovalništvo in pa obrambna 
industrija. V letu 2015 so bili njeni najpomembnejši sektorji javna uprava, šolstvo, 
obramba, zdravstvo in socialne storitve (OECD, 2017). 
 
Velikost francoskega javnega sektorja je težko določiti zaradi različnih sistemizacij javnih 
uslužbencev in osebnostnih razredov. Zadnjih nekaj let so bila mnenja o javnem sektorju 
Francije zelo različna, vendar pa gledano iz pravnega vidika javni sektor vsebuje dve 
komponenti, in sicer: 
 
 državne uprave, ki vključujejo vse javne uslužbence z vsemi civilnimi delovnimi 
mesti (ki izključujejo vojaška delovna mesta) v upravnih organih. Pri tem 
obstajajo tri glavne civilne službe, in sicer centralna država, ki vsebuje 51 % 
vseh zaposlenih, lokalna država, ki vsebuje upravna okrožja, departmaje in 
regije in v katerih je 30 % vseh uslužbencev, in zdravstvena služba, v kateri je 
19 % vseh zaposlenih. V teh javnih sektorjih je bilo ob koncu leta 2004 skupno 
število vseh zaposlenih 5.260.000, kar vključuje tudi tiste, ki so bili zaposleni s 
pomočjo, ki izhaja iz javne politike zaposlovanja in predstavlja kar 1/5 celotne 
delovne sile.  
 Javna podjetja vključujejo vse družbe, katerih večinski lastnik je država, kot so 
električne storitve, poštne storitve in vsa nacionalna železnica. Ob koncu leta 
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2004 je bilo skupno število zaposlenih v javnih podjetjih 713.000 od tega jih je 
kar 278.700 delalo za poštne storitve.  
 
V Franciji izstopata dva pomembna sektorja, kot sta izobraževanje in zdravje, zaradi 
dejstva, da sta vključena v upravne organe in v zasebna podjetja. Pri izobraževanju je 
vključeno javno poučevanje in raziskovalne ustanove, kot so osnovne šole, srednje šole, 
univerze in nekatere zasebne ustanove, medtem ko zdravstveni sektor vključuje skrb za 
javno zdravstvo in zasebne bolnišnice (OECD, 2017). 
 
Organizacija kadrovske službe je v Franciji organizirana podobno kot v preostalih državah 
OECD. Njena osrednja HRM služba koordinira in aktivno sodeluje pri določanju in 
spreminjanju plačilnega sistema in sistemizacije delovnih mest javnih uslužbencev. V 
Franciji imajo pomembno vlogo pri kadrovski službi vsa ministrstva, predvsem pri njeni 
organizaciji in koordinaciji splošnega centralnega telesa. S tem so dosegli, da imajo 
znotraj vseh ministrstev enaka pravila z uporabo strateške funkcije HRM in v primerjavi z 
ostalimi OECD državami Francija od svojih kadrovskih služb v javni upravi zahteva 
konstanten nadzor, načrtovanje in popolno poročanje o zmogljivosti posameznih 
kadrovskih služb. S tem dosega popoln nadzor nad javnim sektorjem in vnaprejšnje 
načrtovanje rešitev vseh nepredvidljivih zapletov, ki bi se lahko pojavili (OECD, 2017). 
 
Med vsemi državami OECD Francija uporablja najbolj karierno usmerjeno kadrovsko 
odločanje in zaposlovanje. Vstop v javno upravo je mogoč le z opravljenimi sprejemnimi 
izpiti, ki pa so tudi po tem, ko so že javni uslužbenci. Izpiti se razlikujejo glede na delovno 
dobo, ne pa tudi na strokovno delovno mesto (OECD, 2017). 
 
Čeprav se lahko javni uslužbenci zaposljujejo v Franciji le na podlagi pogodbe, se jih 16 % 
običajno zaposljuje z izbirnimi postopki. Francija ima popolni nadzor nad centralnim 
sistemom zaposlovanja v javni upravi in ima v ta namen narejene centre za usposabljanje 
mladega kadra. Usposabljanje je zagotovljeno v različnih centrih za usposabljanje, ki so 
specializirani za mednarodno sodelovanje, kot so: Nacionalna šola za upravo (ENA), 
Regionalni upravni inštitut, ki ponuja posebna usposabljanja za standardna vladna 
delovna mesta, Center za evropske študije (Strasbourg) in posebni ministrski centri, ki 
zagotavljajo usposabljanje za točno določena delovna mesta.  
 
Vstop v francosko državno službo je odprt za vse državljane držav članic EU, vendar pa je 
potrebno imeti francosko državljanstvo, zlasti za delovna mesta, ki so povezana z 
izvajanjem nacionalne suverenosti in posebnih pravic, ki imajo pristojnosti javne moči, kot 
so služba za zunanje zadeve, vojska, policija itd., medtem ko za druge položaje, kot so 





Privabljanje kandidatov se tako izvaja že pri vpisu v sam študijski program, saj imajo le-ti 
prednost pri zaposlovanju v javnem sektorju. Pri privabljanju ostalih kandidatov v javni 
sektor Francija nima težav, kar se kaže že v visoki stopnji selektivnih konkurenčnih izpitov, 
ki so prvi pokazatelj močne javne uprave v Franciji. Močna javna uprava v Franciji tako 
kandidatom predstavlja varnost zaposlitve, ki je najpomembnejša v trenutnih razmerah v 
gospodarstvu in v svetu. Kandidate z visoko stopnjo izobrazbe pritegne zaposlovanje v 
javnem sektorju tudi zaradi višje plačne postavke kot v zasebnem sektorju, predvsem na 
začetku karierne poti.  
 
Metodo selekcioniranja pa ima Francija urejeno na dva načina, in sicer s prej omenjenimi 
konkurenčnimi izpiti, ki potekajo vsako leto in so tudi zelo oglaševani predvsem zaradi 
števila razpoložljivih prostih delovnih mest. Organizirani sta dve vrsti izpitov, in sicer 
zunanji ter notranji izpiti. Zunanji izpiti so odprti za vse, če le-ti kandidati izpolnjujejo vse 
zahteve, kot so: starost, državljanstvo, izobrazba. Notranji oziroma interni izpiti pa so 
organizirani za vse že zaposlene v javnem sektorju, ki si prizadevajo za samopromocijo in 
izpolnjujejo kriterije, kot so starost in delovna doba. Sami kriteriji za prijavo in vsebina 
izpita pa je odvisna od tega, za koga je izpit organiziran.  
 
4.4 AVSTRIJA 
Avstrija je srednjeevropska republika in celinska država, ki ima približno 8,5 milijona 
prebivalcev. Njeno glavno mesto je Dunaj, sestavlja pa jo 9 zveznih dežel. Državo prav 
tako kot Slovenijo in Francijo vodi predsednik, ki je tudi vrhovni poveljnik vojske. Avstrijski 
pravni sistem temelji na ustavi iz leta 1920, ki je bil spremenjen leta 1929. Zakonodajno 
oblast predstavlja dvodomni parlament, sestavljen iz državnega sveta in zveznega sveta.  
 
Avstrija ima dobro razvito socialno-tržno gospodarstvo in visok življenjski standard, saj je 
njihova mesečna bruto plača leta 2016 znašala 3.393 evra, kar je 2.114 evra neto. Do leta 
1980 je Avstrija nacionalizirala veliko zmogljivih podjetij, vendar jim je v zadnjih letih 
privatizacija izdatno skrčila državno lastništvo. Državno lastništvo se je skrčilo na stopnjo, 
ki je sedaj lahko primerljiva z vsemi ostalimi evropskimi državami (OECD, 2017). 
 
V skladu z določili avstrijske ustave ima država tri ravni oblasti, in sicer zvezno (osrednjo), 
province in lokalne države. Zaradi tega tudi njihov javni sektor obsega vladne službe na 
vseh treh ravneh v ožjem smislu, javna podjetja in storitve. Vendar pa v Avstriji ni 
enotnega razumevanja ali v njihov javni sektor spadajo tudi podjetja in njihove storitve, ki 
so bile prenesene v zasebna pravna podjetja in organizacije, ki so bila prestrukturirana. 
Vendar pa je sama država obdržala še toliko nadzora nad temi podjetji, ki so pogosto 




V ožji sektor javne uprave v Avstriji sodijo vojaške sile, policija, javne šole, sodstvo in 
zdravstvo. Vendar pa je zanimivo, da kar 15 % vseh zaposlenih v javnem sektorju dela s 
skrajšanim delovnim časom. Narejenih je bilo veliko statistik in raziskovanj pri uslužbencih 
javne uprave za skrajšani delovni čas, v katerih je bilo ugotovljeno, da bi se predvsem 
ženske hitreje zaposlile za skrajšani delovni čas kot za polni delovni čas. Če bi imele na 
voljo le polni delovni čas, se raje ne bi zaposlile. Tako imajo večjo stopnjo zaposlenosti 
skupaj z boljšo delovno uspešnostjo (OECD, 2017).  
 
Kot sem že nakazala, v avstrijskem javnem sektorju obstajata dve glavni delitvi javnih 
uslužbencev, in sicer karierni javni uslužbenci (Beamte) in pogodbeni javni uslužbenci 
(Vertragsbedienstete), kar se tudi ujema z dvema vrstama delovnih razmerij. V primeru 
kariernih javnih uslužbecev je to delovno razmerje javnega prava, medtem ko je pri 
pogodbenih delavcih to razmerje na podlagi zasebnega prava. Obe delitvi zaposlenih 
imata svoje posebne predpise (Dienstrecht), ki so podrobneje razloženi in določeni z 
zakonom. Država lahko glede na prevladujoče pravno mnenje dodeli suverene funkcije eni 
ali drugi vrsti zaposlenih. Bistvena razlika med tema dvema zaposlitvama je predvsem v 
tem, da je karierno zaposleni uslužbenec imenovan in tako zaradi načel in principov ostaja 
v državni službi za celo življenje (za nedoločen čas). Na podlagi tega temelji tudi njihov 
tako imenovani Pragmatisierung, ki varuje kariernega javnega uslužbenca pred 
odpovedjo. Ko karierni javni uslužbenci dosežejo starost za upokojitev, ne zapustijo 
javnega sektorja, ampak se jih samo premesti v upokojitveno razmerje. Nasprotno pa se 
pogodbene javne uslužbence, ki so zaposleni na podlagi zasebnega prava lahko odpusti in 
razreši v različnih okoliščinah. Ko pogodbeni javni uslužbenci dosežejo upokojitveno 
starost, prejmejo pokojnino v skladu z zakonsko ureditvijo, ki je opredeljena v Zakonu o 
splošnem socialnem zavarovanju, ki pa je enak tudi za vse zaposlene v privatnem 
sektorju. Ne glede na vse pa karierni javni uslužbenci spadajo med državne funkcije, 
medtem ko so jim pogodbeni javni uslužbenci ponavadi le v dodatno pomoč. 
 
Avstrija je ena od 27 držav članic OECD, ki poročajo o pričakovani zmanjšani stopnji 
zaposlenih v javnem sektorju kot posledici vnaprej načrtovanih javnih reform. Posledica 
zmanjševanja zaposlenih v javnem sektorju je zelo podobna kot pri nas, saj se bo kar 
50 % zaposlenih v javnem sektorju upokojilo, za novo zaposlene pa je še vedno veljaven 
zakon, ki določa, da je zamrznjeno zaposlovanje novo zaposlenih kandidatov med letoma 
2012 in 2014. Poleg tega pa zmanjševanje zaposlovanja vpliva tudi na zmerno rast plač in 
na načrtovano vladno konsolidacijo (OECD, 2017). 
 
Obseg prenosa nalog kadrovske službe na ministrstva v Avstriji je zelo blizu povprečja 
držav v OECD. Njen osrednji del HRM je tako odgovoren za obširni del zadev, predvsem 
za zadeve, ki se nanašajo na proračun, zaposlovanje in odpuščanje. Avstrija je tako 
naredila splošni okvir kadrovske službe za vse ravni centralne vlade, s tem pa jim je 
omogočila večjo uporabo vseh njenih strateških delov, predvsem pa vnaprej narejen okvir 
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dela, ki mora vsebovati celoten kadrovski načrt, pri čemer je pomembna predvsem 
določitev največjega števila zaposlenih v posamezni agenciji v naslednjih štirih letih.   
 
Avstrija se vedno bolj nagiba k temu, da pri kadrovskem odločanju ni bistvena ocena 
uspešnosti, predvsem pri primerjavi z drugimi državami. Uspešnost kot podana ocena je 
obvezna za vse zaposlene v okviru GEF, kar omogoča sestanek zaposlenih z nadrejenimi 
vsaj enkrat letno. Merila za uspešnost vključujejo dejavnosti, kot so izvajanje aktivnosti, 
pravočasnost, kakovost rezultatov in izboljšanje kompetenc. Ocene so srednjega pomena 
za napredovanje in za podaljšanje pogodb (OECD, 2017). 
 
Zakon prostega delovnega mesta iz leta 1989 ureja postopek zaposlovanja ter določa 
drugačen postopek glede na posamezno delovno mesto. Postopki so lahko samo kot je 
osnoven pregled ali neposredna uporaba z intervjuji, pri katerih se lahko uporablja 
specifična skupina, ki se jo prenese na posamezno delovno mesto. Vsa delovna mesta so 
odprta za neposredne zunanje ali notranje kandidate za zaposlitev, obstaja le nekaj izjem 
pri samem postopku zaposlovanja.  
 
Veliko inštitucij ima različne postopke planiranja zaposlovanja, saj so določeni v drugih 
zveznih zakonih, ki vključujejo npr. zakon o univerzitetni organizaciji, pravilnik o sodni 
službi, pravilnik o zaposlovanju javnih uslužbencev, pravilnik za zvezne učitelje, ki jih 
zaposljuje država, pravilnik za učitelje, ki jih zaposljujejo province in pravilnik za province, 
ki zaposljujejo učitelje za kmetijstvo in gozdarstvo. Vsaka organizacija naredi pri 
planiranju zaposlovanja analizo trenutnega stanja in se na podlagi le-tega odloči ali 
potrebuje nove kandidate. Planiranje je tako urejeno za vsako organizacijo posebej, saj je 
odvisno od njihovih internih aktov, pravil in postopkov.  
 
Avstrija ima urejen oddelek zaposlovanje, ki lahko povabi kandidate, ki so dosegli najvišje 
ocene na fakultetah, na neformalni razgovor oziroma intervju. Neformalni razgovor mora 
voditi bodoči neposredni nadrejeni in predstavnik oddelka za človeške vire HRM. V 
nekaterih primerih obstajajo intervjuji namesto preverjanja sposobnosti, ki so namenjeni 
za posebna delovna mesta. Ta postopek velja za vse kandidate, ki sami zaprosijo za 
delovna mesta, pri katerih je potrebna določena stopnja stokovnega znanja in spretnosti, 
in za delovna mesta, za katera velja, da so v slabem stanju zaradi razmer, ki prevladujejo 
na trgu dela. 
 
Kot sem že omenila, ima Avstrija nekaj metod selekcioniranja omenjenih že v zakonu iz 
leta 1989, ki ureja, da imajo pri samem zaposlovanju prednost nekatere posamezne 
skupine, kot so ženske, zlasti takrat, kadar se za isto delovno mesto z istimi kriteriji 
prijavijo tudi moški in je zastopanost žensk v posamezni organizaciji na tem področju pod 
50 %, in osebe s posebnimi potrebami, saj ima Avstrija prav tako v zakonu napisano, da 
mora imeti organizacija v javnem ali v zasebnem sektorju na 25 zaposlenih oseb 
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zaposleno eno osebo s posebnimi potrebami. Vse ostale metode selekcioniranja ima vsaka 
organizacija urejeno interno (OECD, 2017). 
 
4.5 PRIMERJALNA ANALIZA KADROVANJA V JAVNEM SEKTORJU V 
IZBRANIH DRŽAVAH EU 
V spodnji tabeli bom predstavila primerjavo med posameznimi državami z bistvenimi 
lastnostmi pri organizaciji kadrovskih služb in zaposlovanju v javnem sektorju.  
 
Tabela 2: Pregled ugotovitev primerjalne analize kadrovanja v javnem sektorju 
v izbranih državah EU 
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Vir: lasten (OECD, 2017) 
 
Iz zgornje tabele (Tabela 2) je razvidno, da imajo različne države EU različno urejene 
kadrovske službe in zaposlovanje v javnem sektorju. Vse države morajo upoštevati zakone 
EU in svoje interne akte, vendar pa sem ugotovila, da imajo posamezne kadrovske službe 




Slovenija se pri organizaciji kadrovske službe lahko najbolj primerja s sosednjo Avstrijo, 
saj imamo vsi urejena enaka pravila zaposlovanja za celotni javni sektor. Vse organizacije 
javnega sektorja morajo tako pri nas kot v Avstriji upoštevati zakonsko določeni kadrovski 
načrt skozi celotno leto. Kadrovske službe v njihovi prvotni nalogi aktivno sodelujejo pri 
zaposlovanju, odpuščanju in koordiniranju notranjega kadra. Francija ima podobno urejen 
kadrovski načrt za vsa ministrstva enako, z razliko od Nemčije, ki ima kadrovsko politiko 
različno od organizacije do organizacije. 
 
Izbrane države EU imajo skoraj enako urejeno kadrovsko odločanje, kar je razvidno že iz 
tabele. Kadrovsko odločanje je v izbranih državah EU v javnem sektorju prepuščeno vsaki 
organizaciji posebej in je urejeno interno znotraj posamezne organizacije. Zaradi 
internega urejanja kadrovskega odločanja velikokrat prihaja do zaposlovanja 
neprimernega kadra, ki nima strokovnega in vsega ostalega potrebnega znanja, do česar 
pride zaradi zaposlovanja na podlagi subjektivnih kriterijev in favoriziranja določenih 
kandidatov. Francija pri tem malo odstopa, saj ima dodatno urejene strokovne izpite, ki so 
vezani na delovno dobo in še vedno ne na strokovnost delovnega mesta, tako da je tudi 
pri njih precej svobode pri zaposlovanju javnih uslužbencev. Prav zaradi tega sem se 
odločila, da razvijem program, ki bi omogočal enakopravno odločanje o najprimernejšem 
kandidatu za dano zaposlitev, že v začetni fazi zaposlovanja.  
 
Nadaljne faze in postopki zaposlovanja se razlikujejo od države do države, saj ima vsaka 
država urejene svoje zakone, podzakonske akte in predpise. Vsaka država poskuša omejiti 
zaposlovanje neprimernega kadra na način, da uvede interne izpite, konkurenčne izpite, 
strokovne izpite, vendar pa na koncu še vedno izstopa dejstvo, da se vsaka organizacija 
sama odloči za najprimernejšega kandidata ne glede na njegovo strokovnost, le da 
kandidati do zadnje faze pred končno zaposlitvijo pridejo skozi različne strukture in 
postopke zaposlovanja v posamezni državi.  
 
Kadrovske službe v javnem sektorju v Sloveniji upoštevajo sedem faz pri zaposlovanju 
novega kadra in načela enakopravne dostopnosti delovnih mest, ki veljajo za vse 
kandidate, ki se prijavijo na željeno delovno mesto, medtem ko imajo v Avstriji in Nemčiji 
prednost določene skupine, kot so invalidi in ženske. Francija je pri zaposlovanju 
usmerjena h kariernemu sistemu, kar pomeni, da je vstop v javni sektor možen samo z 
izpitom, medtem ko je v Avstriji vstop v javni sektor možen že z neformalnim intervjujem 
ali samo na osnovi osnovnega pregleda kandidata. Pri planiranju zaposlovanju pa je v 
vseh državah enoten sistem, in sicer je potrebno narediti notranjo analizo delovnih mest 
ter na podlagi tega določiti ali posamezna organizacija potrebuje nove kandidate. 
Slovenija in Nemčija se morata po zakonu držati kadrovskega načrta in ga dosledno 
upoštevati pri planiranju zaposlovanja novih kandidatov za zaposlitev. Nemčija ima poleg 
zakonsko določenega kadrovksega načrta, še dodatno zaprto zaposlovanje za zunanji trg 
in s tem omogoča zaposlovanje v javnem sektorju le notranjemu trgu. Francija ima odprto 
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zaposlovanje kandidatov za vse kandidate EU pod določenimi pogoji, Avstrija pa mora 
upoštevati interne zakone države.  
 
Izbrane države ne potrebujejo posebnega privabljanja kandidatov za zaposlovanje v 
javnem sektorju, saj v vseh državah javni sektor predstavlja varnost in stabilnost, še 
posebej v današnjem času in glede na trenutno gospodarsko situacijo. Vedno več držav se 
prav zaradi zanimanja za zaposlovanje v javnem sektorju odloča za izbiranje kandidatov 
na podlagi njihovih ocen in kompetenc na fakultetah. Ostale metode selekcioniranja pa so 
odvisne od posamezne države. V Sloveniji se moramo držati vnaprej določenih pravil in 
kriterijev, v Avstriji in Nemčiji imajo prednost določene skupine, v Franciji pa imajo 
urejene metode izbiranja s konkurenčnimi izpiti. Vendar še vedno kljub vnaprej določenim 
pravilom, kriterijem in izpitom prihaja do vnaprej dogovorjenih zaposlitev v javnem 
sektorju ne glede na državo v EU, saj je na koncu vse odvisno od odločanja 
posameznikov, ki so odgovorni za zaposlovanje novih kandidatov in so zaposleni na 
vodstvenih položajih v posameznih organizacijah. Vse države imajo odločanje o 
najprimernejšem kandidatu za zaposlitev urejeno interno znotraj posamezne organizacije, 




5 ODLOČANJE, ODLOČITVENI PROBLEM IN ODLOČITVENI 
PROCES 
Odločanje je izbiranje med več možnimi variantami, alternativami, možnostmi ali 
različicami, ki se nam ponujajo. Izmed vseh ponujenih možnosti, izberemo alternativo, ki 
najbolj ustreza našim ciljem, željam, namenom (Polič, 2009, str. 92). Velikokrat 
samodejno poleg izbora najboljše variante za dosego našega cilja vse ostale variante 
rangiramo od najboljše do najslabše (Hernandez, 2012). Pri tem so variante različni tipi, 
scenariji, posledice istega oziroma primerljivega tipa variant. V moji magistrski nalogi so 
variante ljudje. Odločanje rešuje nek odločitveni problem, ki se nam pojavi in ki ga lahko 
zastavimo tako, da že na samem vhodu v problem določimo dve množici. Ena množica so 
cilji, ki jih hočemo doseči, druga množica pa so vse alternative, ki so nam na voljo. 
(Bohanec, 2012, str. 16) 
 
Z odločitvenim problemom se srečujemo v vsakodnevnih procesih in dogajanjih, saj je 
pomembna mentalna vrlina in aktivnost na vseh področjih človekovega delovanja. Sama 
težavnost odločitvenih problemov pa je zelo različna, od enostavnih osebnih odločitev, ki 
se jih pogosto niti ne zavedamo, saj so rutinske in avtomatske (kot je kaj obleči, kaj 
izbrati za kosilo, v kateri roki držati dežnik), do kompleksnih odločitvenih problemov, ki se 
pojavijo pri vodenju, upravljanju in zaposlovanju posameznih kandidatov (Gašperlin, 
2015). Pri kompleksnih odločitvenih problemih nastopa veliko različnih dejavnikov za 
rešitev le-teh in za pravilno odločitev. Ena bistvenih lastnosti za najboljšo rešitev 
kompleksnega odločitvenega problema je dobro določanje in poznavanje variant, dobro 
poznavanje odločitvenega problema in dobro poznavanje ciljev (Jereb, Bohanec in 
Rajkovič, 2003, str. 9). 
 
S problemi odločanja se ukvarja veliko različnih področij in disciplin, kot so splošna 
področja: psihologija, filozofija, matematika in ekonomija, do bolj specifičnih področij, kot 
sta odločitvena analiza in odločitvena teorija (Kozjek et al., 2012, str. 148-152). 
Najpomembnejše vprašanje, ki si ga je potrebno zastaviti pri odločitvenem problemu, je, 
kako pomagati odločevalcu, da bi na čim bolj sistematičen, lahek in organiziran način 
prišel do najboljše in najbolj kvalitetne odločitve (Yates in Tischirhar, 2006, str. 421-438). 
Zaradi tega vprašanja je bilo razvitih veliko računalniških programov, ki so namenjeni 
podpori odločanja, vendar se bom v svoji magistrski nalogi osredotočila na večparametrski 
odločitveni model DEXi. 
 
Pri svoji raziskavi o pomembnosti pravilnih odločitvenih postopkov sem odkrila HBR 
študijo, Job Matching for Better Sales Performance – Ujemanje z delovnim mestom za 
boljšo prodajo. Ta študija je bila objavljena v Harvard Business Review, pri kateri sta 
avtorja Greenberg (Greenberg in Greenberg, 1980) preučevala področje prodaje iz 
različnih panog in ugotovila, da je za 80 % odstotkov prodaje zaslužnih le 20 % ljudi. 
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55 % prodajalcev je imelo malo ali nobenih sposobnosti za prodajo, kar je več kot 
polovica, 25 % prodajalcev je prodajalo napačen produkt ali storitev in le 20 % 
prodajalcev je opravljalo svoje delo.  
 
S to študijo so prikazali, kako zelo je pomemben odločitveni proces o najprimernejšem 
kandidatu za posamezno delovno mesto. Z večparametrskim odločitvenim modelom bom 
tako poskušala poenostaviti ta odločitveni proces. Odločitveni proces naj bi bil več ali 
manj sistematičen način zbiranja in urejanja znanja, saj naj bi s tem procesom pridobili 
dovolj informacij za našo pravilno odločitev. Kar pomeni, da se bomo bolj zavedali 
posledic in imeli manj možnosti, da bi lahko spregledali kaj pomembnega (Bohanec, 2012, 
str. 19). 
 
5.1 VEČPARAMETRSKO ODLOČANJE IN ODLOČITVENI MODELI 
Večparametrsko odločanje temelji predvsem na razgradnji odločitvenega problema na 
manjše podprobleme (Hudej. 2000). Tej razgradnji na manjše podprobleme strokovnjaki 
pravijo variante. Variante se nato razdeli oziroma razgradi na posamezne parametre, ki se 
jim reče kriteriji in atributi. Vse te kriterije in atribute ocenimo ločeno glede na vsak 
posamezni parameter, iz teh pa na koncu dobimo končno oceno posamezne variante. 
Končno oceno variante dobimo s postopkom združevanja. Šele tako izpeljana vrednost je 
kasneje lahko osnova za izbor najustreznejše variante in najprimernejšega kandidata 
(Jereb, Bohanec in Rajkovič, 2003). 
 
Proces večparametrskega odločanja poteka na osnovi večparametrskega odločitvenega 
modela, ki je v splošnem sestavljen iz treh komponent: koristnosti, funkcije koristnosti in 
























                                                                                                     a1 
                                                                                                     a2 
                                                                                                     an 
Vir: Jereb, Bohanec in Rajkovič (2003, str. 10) 
 
Y – koristnost (utility, zaželjenost, primernost, oceno) 
F(X1, X2, … Xm) – funkcije koristnosti 
X1, X2, … Xm – parametri (atributi, kriteriji) 
a1, a2, … an – variante (inačice) 
 
Začetno točko večparametrskega modela predstavljajo atributi, kriteriji (X1, X2, … Xm). To 
so spremenljivke, ki nam ponazarjajo prej omenjene podprobleme odločitvenega 
problema, in sicer tiste dejavnike, ki nam opredeljujejo kvaliteto variant. Funkcija 
koristnosti (F) je predpis, po katerem se vse vrednosti vseh posameznih parametrov 
združujejo v spremenljivko Y in ki nam tako ponazarja končno oceno ali koristnost dane 
variante. Variante pa opišemo po vseh osnovnih parametrih z vrednostmi, ki jih poznamo 
že iz matematike, in sicer z a1, a2, … an. Na podlagi teh vrednosti pa lahko funkcija 
koristnosti določi končno oceno vsake posamezne variante. Varianta, ki prejme najvišjo 
oceno, pa je po vseh kriterijih najboljša. Vse to bom predstavila kasneje na svojem 
primeru o odločanju pri zaposlovanju najprimernejšega kandidata za zaposlitev z 
računalniškim programom DEXi (Jereb et al., 2003, str. 10). 
 
Računalniški program DEXi je bil razvit v sodelovanju med Univerzo v Mariboru, Fakulteto 
za organizacijske vede in Inštitutom Jožef Stefan in je odlična pomoč pri reševanju 
zahtevnih kompleksnih večparametrskih odločitvenih problemov, kot je npr. zaposlovanje 
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novega kadra. Od ostalih metodologij večparametrskega odločanja se razlikuje predvsem 
po kvalitativnem pristopu in neposrednem določanju funkcij koristnosti več 
spremenljivkam, kar lahko obrazložimo z njegovo hierarhično strukturo, saj strukturo 
odločitvenega problema razdeli na več podproblemov, ki so manjši, manj kompleksni in 
zaradi tega lažje rešljivi, kot je sam model v celoti. Program DEXi s tem cilja na boljšo 
razumljivost in uporabnost eksplicitnega znanja, s katerim upravljamo (Jereb et al., 2005).  
 
Računalniški program za večparametrsko odločanje DEXi je tako namenjen reševanju 
kompleksnih večparametrskih odločitvenih problemov, s katerim se bom tudi sama 
spopadla in bom pri tem poskušala dobiti najprimernejšo odločitev in najbolj ustreznega in 
strokovno usposobljenega kandidata. Zaradi transparentnega pogleda odločitvenega 
postopka in preprostega spreminjanja kriterijev ter dobre razlage rezultatov ocenjevanja, 
je to eden izmed najpogostejših uporabljenih modelov pri vseh odločitvah. Vsi želimo 
dosegati najboljše odločitve, s pomočjo programa DEXi pa sedaj lahko to dosežemo, saj 
res vemo, zakaj smo se odločili tako, kot smo se, in imamo še potrditev, trden dokaz za 
to. Poleg vsega naštetega je pri programu DEXi verjetnost, da bi spregledali kaj 
pomembnega, manjša, prav tako pa se s tem zmanjša tudi verjetnost napačne odločitve. 
Program DEXi bom predstavila v nadaljevanju magistrske naloge na konkretnem primeru. 
Primer bo temeljil na zaposlitvi novega kandidata, ki bo najprimernejši in bo ustrezal vsem 
kriterijem za zasedbo prostega delovnega mesta.  
5.2 ODLOČITVENI PROCES  
Kot sem že omenila, je odločitveni proces proces sistematičnega zbiranja in urejanja 
znanja. Kvaliteten in dober odločitveni proces bi moral vsebovati lastnosti, kot so: 
zagotavljati dovolj informacij za najboljšo odločitev, preprečiti in zmanjšati možnosti, da bi 
lahko katero izmed informacij pri svojem odločanju spregledali ali celo izpustili katerega 
od pomembnih kriterijev, poceniti in hkrati pospešiti procese odločanja ter dvigniti 
kakovost odločitev. (Mladenić et. al., 2003, str. 25) 
 
Odločitveni proces in postopek tako potekata v več različnih fazah, ki pa se med seboj 
lahko tudi prepletajo ali ponavljajo. Faze odločitvenega postopka so:  
 
 identifikacija problema, 
 identifikacija kriterijev, 
 definicija funkcij koristnosti, 
 opis variant, 








 Identifikacija problema: 
Identifikacija problema je prva faza odločitvenega procesa in predstavlja prvo spoznanje, 
ki nas opominja, da je nastopil problem, ki ga je najboljše in najbolj smiselno reševati na 
sistematičen in organiziran način. V tej fazi se osredotočimo na definiranje problema in na 
opredelitev ciljev in zahtev. Ko smo opredelili cilje in zahteve, se  lotimo oblikovanja 
odločitvene skupine, v kateri so osebe, ki morajo v zadnji končni fazi sprejeti odločitev in 
biti zanjo tudi odgovorne (Rajkovič, 2001). Pri sestavi skupine moramo biti pozorni, da pri 
zahtevnejših problemih vključimo tudi strokovnjake na danem področju, saj nam le oni 
lahko dodatno pripomorejo pri najboljši odločitvi glede danega problema.  
 
 Identifikacija kriterijev:  
Naslednja faza je identifikacija kriterijev, v kateri moramo določiti vse kriterije, to so vse 
spremenljivke, ki nam ponazarjajo prej omenjene podprobleme odločitvenega modela in 
po katerih bomo ocenjevali variante ter zasnovali samo strukturo odločitvenega modela. 
Pri tem pa ne smemo zanemariti oz. spregledati načela polnosti, ki ponazarja kriterije, ki 
bistveno vplivajo na odločitev. Faza identifikacije kriterijev je zelo pomembna, ker če v tej 
fazi spustimo ali napačno določimo naše kriterije, je naša odločitev lahko drugačna od 
željenih ciljev. Tako moramo biti pri oblikovanju našega modela in pri postavljanju 
kriterijev pozorni, da so le-ti strukturirani, neodvisni med seboj (ortogonalni), merljivi 
(operativni) in se med seboj ne prekrivajo (neredundantni). Tako naj bi identifikacija 
kriterijev potekala po naslednjih korakih  (Jereb et al., 2003, str.13): 
 
 izbiranje kriterijev glede na odločitev, s katero se srečujemo. Naredimo sprotni 
nestrukturirani spisek le-teh,   
 po temeljitem pregledu kriterije hierarhično razvrstimo in med njimi že 
upoštevamo medsebojne odvisnosti in vsebinske povezave. Za lažjo predstavo in 
razvrstitev si naredimo drevo kriterijev, 
 ko imamo narejeno drevo kriterijev, lažje opazimo nepomembne kriterije, ki jih po 
potrebi tudi zavržemo in oblikujemo nove,  
 ko smo po potrebi uredili drevo, lahko vsem kriterijem v drevesu določimo merske 
lestvice. 
 
 Definicija funkcij koristnosti: 
V tej fazi definiramo funkcije koristnosti in težo vseh posameznih kriterijev, ki jih imamo v 
drevesu kriterijev, skupaj z njihovo medsebojno odvisnostjo. Funkcija odvisnosti nam tako 
opredeljuje vpliv nižjenivojskih kriterijev na vse tiste kriterije, ki ležijo višje v samem 
drevesu, vse do konca drevesa, ki predstavlja končno oceno variant. Lahko bi se tudi 
izrazili, da nam opredeljuje vpliv podkriterijev na nadkriterije, vse do konca nadkriterijev. 
Oblika funkcij in način njihovega zajemanja pa sta močno odvisna od uporabljene metode 
v odločitvenem postopku. Za svoj primer sem se odločila za program DEXi, saj so funkcije 
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koristnosti predstavljene po točkah, vsaka točka pa predstavlja preprosto odločitveno 
pravilo tipa če – potem. (Jereb et al., 2003, str.14): 
 
 Opis variant: 
Posamezne variante opišemo z vrednostmi osnovnih kriterijev, to so tisti kriteriji, ki ležijo 
na koncih drevesa, lahko bi se izrazili, da so na listih drevesa. Do tega opisa nas vodi 
zahtevno proučevanje variant in zbiranje vseh podatkov o njih, pri čemer pa se velikokrat 
srečamo s precej pomanjkljivimi ali nezanesljivimi podatki. V tem primeru nekatere 
metode odpovedo, druge pa nam omogočajo, da lahko takšne podatke opišemo s 
pomočjo intervalov ali verjetnostnih porazdelitev (Bohanec in Rajkovič, 1995, str. 430).  
 
 Vrednotenje in analiza variant:  
Vrednotenje variant poleg analize le-teh predstavlja najpomembnejši del odločitvenega 
procesa, saj je to postopek določanja končne ocene variant na osnovi njihovega 
predhodnega opisa po osnovnih kriterijih. Samo vrednotenje poteka “od spodaj navzgor”, 
kar je v skladu s samo strukturo kriterijev in funkcijami koristnosti. Tako varianta, ki dobi  
najvišjo oceno, pomeni, da je praviloma tudi najboljša. Pri tem ne smemo pozabiti, da je 
to le praviloma, saj je izbira najboljše in najprimernejše variante zelo zahtevno delo in je 
zato potrebno vse najboljše variante preučiti še posebej, saj na končno oceno variante 
vpliva veliko različnih dejavnikov in bi pri vsakem od njih lahko prišlo že do najmanjše 




6 ODLOČITVENI MODEL ZA IZBIRO KANDIDATA ZA 
ZAPOSLITEV 
Kandidatov za prosta delovna mesta je veliko in v vsej tej množici, v kateri vsi izgledajo in 
se predstavijo enako, ni lahko izbrati najprimernejšega kandidata. Vsaka organizacija pa 
ima že svoj izdelan in preverjen način, po katerem izbere najprimernejšega kandidata za 
razpoložljivo delovno mesto. Kandidate po prijavi na delovno mesto organizacije ponavadi 
kategorizirajo vsakega v svojo kategorijo in nato opredeljujejo njihove karakteristike in 
lastnosti po naprej določenih ocenjevalnih stopnjah (Marakas, 1998). Tukaj bi po 
opravljeni začetni kategorizaciji, ko se ponavadi lahko začne manjšati izbor 
najprimernejšega kandidata, organizacija lahko razvila in uporabila odločitveni model za 
izbiro najbolj primernega kandidata s pomočjo programa DEXi. Organizacije imajo že 
narejene svoje kriterije in opredeljene lastnosti, ki so pomembne za prosto delovno 
mesto, tako bi jih lahko le vnesle v odločitveni model z DEXi programom, ki bi jim ne 
samo skrajšal delo, ampak tudi bolj jasno pokazal, zakaj je določeni kandidat najbolj 
primeren za to delovno mesto. Za novo razpoložljivo delovno mesto pa bi kriterije in 
parametre le prilagodili in bi tako ponovno lahko pridobili najprimernejšega kandidata 
(Baker et al., 2001) 
6.1 IDENTIFIKACIJA PROBLEMA 
Na prosto delovno mesto vse organizacije želijo zaposliti najprimernejšega sodelavca, ki 
ima poleg izobrazbe, znanja tujih jezikov, praktičnega znanja, primerne delovne 
sposobnosti kot tudi osebnostne lastnosti (Turban, 2014, str. 603). Ker se izbor 
najprimernejšega kandidata razlikuje od organizacije do organizacije bom v svoji 
magistrski nalogi predstavila izbiro najprimernejšega kandidata z odločitvenim modelom 
DEXi.  
 
V svojem modelu bom poskušala zajeti vse kriterije, atribute in specifične parametre, ki so 
pri izbranem primeru pomembni, da bi v prihodnosti lahko ta model uporabljale različne 
organizacije in si hkrati s tem poenotile odločitvene postopke kot tudi časovno skrajšale 
zaposlitvene postopke. Odločanje bi potekalo informacijsko na podlagi ključnih dejavnikov, 
kot so kvalitativni kriteriji, katerih vrednosti so v splošnem besede in le izjemoma tudi 
številke oz. numerični intervali (Lukančič, 2013).  
 
6.1.1 NAJPOGOSTEJŠI KRITERIJI ZA ZAPOSLITEV 
Kot smo videli na grafu (Graf 1) so najpomembnejši kriteriji za zaposlitev delovne 
izkušnje, osebnostne lastnosti in stopnja izobrazbe. Vendar pa so najpogostejši kriteriji za 
zaposlitev malo drugačni, in sicer so to sposobnost delati z drugimi, pravi človek na 
pravem mestu, dobitek večji kot strošek, zanesljivost, samoiniciativnost, samozavest, 
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motivacija, pozitivna naravnanost, kakovost opravljenega dela in možnost za povečanje 
obsega dela. 
 
Kriterij sposobnost delati z ljudmi vedno bolj pridobiva na pomembnosti, saj bi moral vsak 
posameznik dosegati najboljše rezultate, izvajati korektno vse svoje obveznosti in naloge, 
prav tako pa pri tem ne bi smel motiti ostalih sodelavcev pri opravljanju njihovih nalog. 
Vedno več nalog je med seboj povezanih in se med različnimi sektorji dopolnjujejo in prav 
tukaj ima ključni pomen ta kriterij, ker če zaposleni ne more sodelovati z ostalimi 
zaposlenimi, potem tudi svojega dela ne more opraviti korektno in uspešno.   
Pravi človek na pravem mestu je bolj pregovor kot kriterij, ampak se po njem zgleduje 
veliko sodobnih organizacij pri zaposlovanju, saj vse vodje kadrovske službe poznajo svoje 
zaposlene in klimo v posamezni organizaciji. Vodja kadrovske službe bo tako na podlagi 
tega v svoje vrste zaposlil človeka, ki se bo najbolje vključil v klimo, in ne človeka, ki bi 
mu razbil klimo in s tem delovno okolje. Nekateri lahko delo opravljajo odlično, vendar če 
ne morejo slediti poslovnim ciljem organizacije, potem niso primerni za posamezno 
organizacijo. In zato je pomembno, da se pri novozaposlenem izbere primernega 
kandidata, ki bo ustrezal klimi podjetja skupaj z ostalimi kriteriji, ki so pomembni za 
zasedbo posameznega delovnega mesta.  
Kriterij, da je dobitek večji kot strošek, upoštevajo zlasti podjetja v zasebnem sektorju, saj 
je njihovo merilo za zaposlitev novega kandidata predvsem ta, da kandidat podjetju več 
prinese kot pa odnese iz njega. Kandidat, ki si bo želel že na začetku previsoko plačo in 
bo pomenil večji strošek, kot so njegove ostale kvalitete, za podjetje ne bo zanimiv že ob 
prvem srečanju.  
Vsekakor pa ne smemo pozabiti na zanesljivost. Zanesljivost je bila do sedaj premalo 
cenjena, vendar se v zadnjem času na lestvici zaposlitvenih kriterijev vedno bolj dviguje. 
Če je delavec zanesljiv in se lahko vodja zanese nanj, da bo svoje delo opravil korektno in 
v predvidenem roku, bo vedno bolj cenjen in spoštovan, kar pa pomeni prednosti še na 
vseh ostalih področjih.  
Samoiniciativnost je težko prepoznati že ob prvem stiku, vendar pa je nekaj ključnih 
vprašanj, po katerih lahko komisija povpraša kandidata za zaposlitev in hitro dobi željeni 
odgovor. Kot naprimer: Ali sami prevzamete pobudo? Ste se vsega, kar znate, naučili 
sami? Kako hitro ste se učili od mentorjev? Samoiniciativnost je vedno bolj pozitiven 
kriterij, saj so zaposleni, ki sami najdejo problem in nato tudi rešitev vedno bolj cenjeni in 
spoštovani. 
V javni upravi je eden izmed kriterijev tudi samozavest. Vendar je potrebno paziti na 
različne vrste samozavesti, predvsem na pretirano samozavest in samozavest, pri kateri 
misliš, da veš vse odgovore in tako nisi več pripravljen na sodelovanje z ostalimi 
sodelavci. Organizacije želijo imeti zaposlene, ki jim lahko popolnoma zaupajo, predvsem 
pri opravljanju strokovnega dela in pri doseganju željenih rezultatov, ker imajo določeno 
samozavest, zaradi katere se zavedajo, da to zmorejo.  
Z motivacijo se vsi srečujemo vsakodnevno in se sami pri sebi zavedamo, da je še kako 
zelo pomembna. Zavedamo se, da je pogosto velika razlika med dobrim in slabim 
59 
 
delavcem že v sami motivaciji. Razlika se pozna že med osnovnim opravljanjem dela, med 
delom in kasneje tudi pri vodenju, saj nobeden od zaposlenih ne želi, da ga vedno znova 
ženejo in silijo k aktivnostim, zaposleni morajo biti to sposobni narediti sami od sebe. Če 
je dobra motivacija, je s tem pogojena tudi klima v sami organizaciji, ki je le z dobro 
motivacijo pozitivno naravnana. To pa omogoča vsem zaposlenim, da so še boljši, s tem 
pa je tudi posamezna organizacija najboljša, kar je lahko. 
Pozitivna naravnanost je v zadnjem času zelo zaželjen kriterij pri zaposlovanju novih 
delavcev, saj je optimizem in delovna naravnanost iz leta v leto slabša. Če jo kandidat 
pokaže že pri samem razgovoru ali navede kot pozitivno lastnost v svojem CV, ga bodo 
hitreje opazili in povabili na razgovor. Organizacije potrebujejo in iščejo pozitivno 
naravnane zaposlene, saj le tako lahko vodijo uspešno podjetje, ki bo imelo potencial in 
dobre rezultate tudi v prihodnosti. 
Kakovost opravljenega dela je naslednji pomemben kriterij pri zaposlovanju novega 
kandidata, saj je potrebno ločiti ali je delo dobro in kakovostno opravljeno oziroma je le 
narejeno. Če je delo le narejeno, pomeni, da organizacija ne bo imela nobenega 
pozitivnega učinka od dela in še vedno bo moral nekdo opraviti isto delo ponovno, kar je 
le izguba časa in delovne sile. 
 
Na koncu pa ne smemo pozabiti na možnost povečanja obsega dela. Veliko organizacij 
ima nepredvidljivo delo, pri katerem ne moremo določiti časovnega roka in delovnih dni, 
da bo posamezno delo narejeno, zato je zelo dobrodošlo, če je kandidat prilagodljiv in je 
pripravljen prevzeti dodatne naloge in opraviti dodatno naduro zato, da bo posamezno 
delo opravljeno pravočasno.  
6.1.2 ZNAČILNI KRITERIJI ZA JAVNI SEKTOR 
Pri zaposlovanju v javni sektor so kriteriji za zaposlitev primernega kandidata malo 
drugačni kot pri zaposlovanju v privatni sektor. Pri zaposlovanju v privatni sektor se v 
veliki meri gleda samo na strokovnost posameznega kandidata za zasedbo delovnega 
mesta. Pri zaposlovanju v javni sektor pa je prvi kriterij, ki ga morajo upoštevati vse 
kadrovske službe v javnem sektorju, sistemizacija posameznih delovnih mest v njihovi 
organizaciji. Pri sistemizaciji delovnih mest je pomembnih zelo veliko različnih kriterijev, ki 
jih morajo posamezne organizacije upoštevati pri zaposlovanju novih kandidatov.  
Prvi kriterij, ki ga organizacije javnega sektorja morajo upoštevati, je dosežena izobrazba, 
ki jo ima posamezni kandidat, saj če posamezni kandidat ustreza v vseh ostalih kriterijih, 
kot so strokovnost, delovne izkušnje, letna ocena, ne ustreza pa v doseženi izobrazbi, se 
ga po zakonu ne more zaposliti na to delovno mesto.  
 
Drugi kriterij, ki je pomemben za zasedbo delovnega mesta in se nanaša na sistemizacijo, 
so delovne izkušnje. Enako kot za doseženo izobrazbo so tudi tukaj sistemizirana delovna 
mesta, ki zahtevajo predhodne delovne izkušnje. Če jih kandidat nima, se ga prav tako po 




Tretji kriterij, ki se enako nanaša na sistemizacijo delovnega mesta, je predhodna 
zaposlitev za določen ali nedoločen čas in četrti kriterij, ki ga ne smemo pozabiti, je, ali je 
bil kandidat že zaposlen v javnem sektorju ali ne. 
 
Pri kandidatih, ki so že bili zaposleni v javnem sektorju in želijo zamenjati organizacijo v 
javnem sektorju, je potrebno paziti, ali so bili zaposleni na strokovno tehničnem delovnem 
mestu ali na uradniškem delovnem mestu ter v katerem tarifnem razredu so bili zaposleni.  
 
Po določenih vseh osnovnih kriterijih, ki so značilni za sistemizirano delovno mesto in so 
že z zakonom določeni, se lahko posamezna organizacija samodejno odloči še za ostale 
kriterije, ki so pomembni za dosego njihovega cilja, pri tem pa ne sme pozabiti na sam 
kadrovski načrt organizacije.  
6.1.3 ZNAČILNI KRITERIJI ZA DELOVNO MESTO 
V svoji magistrski nalogi sem si ob predpostavki, da vsi kandidati dosegajo osnovne 
kriterije, ki so potrebni za sistemizirano delovno mesto, na katerega želimo zaposliti 
novega kandidata, določila vse potrebne kriterije, ki jih v svojih razpisih največkrat 
objavljajo organizacije javnega sektorja.  
 
Najpogostejši kriteriji za zasedbo delovnega mesta v javnem sektorju so: strokovna 
izobrazba, delovne izkušnje, osebnostne lastnosti, starost posameznega kandidata, 
predhodna zaposlitev, praktična uporaba znanja, znanje tujih jezikov, izražanje, delovni 
pristop in v zadnjem času vse pogostejši kriterij – hobiji kandidata. Vse podane kriterije 
lahko vnesemo v sistem DEXi in tako ugotovimo, do kakšne stopnje posamezni kandidat 
ustreza za zasedbo prostega delovnega mesta. 
 
Po ugotovitvi, kateri kandidati so ustrezni za zasedbo delovnega mesta, nato posamezna 
organizacija vse primerne kandidate povabi na razgovor. Pri razgovoru pa se posamezna 
organizacija osredotoči še na ostale kriterije, ki so pomembni za zasedbo prostega 
delovnega mesta in jih ni bilo mogoče preveriti s programom DEXi. Eden izmed teh 
kriterijev je tudi, ali bi se posamezni kandidat vključil v delovno klimo in okolje posamezne 
organizacije.  
6.2 RAZVOJ ODLOČITVENEGA  MODELA 
Razvoj odločitvenega modela s programom DEXi poteka v več različnih fazah. V začetni 
fazi je potrebno določiti odločitveni problem, pri katerem imamo že zastavljen cilj, ki ga 
želimo doseči. V svoji magistrski nalogi sem se odločila za odločitveni model za izbiro 
najprimernejšega kandidata za zaposlitev na prosto delovno mesto, ki bi ustrezal vsem 





Po določitvi odločitvenega problema naredimo vse kriterije za dani problem, ki bodo 
vplivali na našo izbiro in so pomembni za dosego cilja. Za lažje rangiranje in določanje 
kriterijev moramo narediti še strukturo kriterijev, in sicer kako si bodo sledili po hierarhični 
lestvici, kateri so nam najpomembnejši in kateri so nam manj pomembni pri doseganju 
cilja, saj pri kompleksnih odločitvenih problemih skoraj nikoli ne dobimo popolnega 
ujemanja vseh kriterijev, ampak vedno pride do nekaj odstopanj. Poleg rangiranja 
kriterijev je potrebno narediti še merske lestvice, ki so lahko sestavljene iz besed ali 
številskih intervalov. Merske lestvice potrebujemo, da jih vnesemo v program DEXi in nam 
že na prvi pogled povejo, kateri kandidat se bolj ujema in kateri manj z danimi kriteriji. V 
svojem primeru bom ocenjevala kandidate po večstopenjski lestvici. 
 
Po določitvi vseh zalog vrednosti vsem atributom in kriterijem, po določitvi merske 
lestvice, se lahko naprej določa funkcija koristnosti oziroma drugače povedano: sledi 
določanje odločitvenih pravil. Odločitvena pravila so pravila, po katerih bo program 
določal, kateri kandidat je najbolj primeren za delovno mesto in kateri najmanj primeren. 
Primerjal bo vse možne kombinacije, ki jim bom določila rezultat. Rezultat bom določila na 
podlagi kriterijev, ki jih organizacija preferira za določeno delovno mesto.  
6.2.1 KRITERIJI IN STRUKTURA MODELA 
Kriteriji, ki bodo vplivali na izbiro kandidata, so različni: delovne izkušnje, strokovna 
izobrazba, znanje tujih jezikov, vodstvene karakteristike, starost kandidata, osebnostne 
lastnosti in nastop. Osredotočila se bom na ujemanje z delovnim mestom, pri čemer bom 
pozorna na že prej omenjena tri pomembna področja ujemanja, ki pa so: ujemanje z 
izobrazbo, izkušnjami in funkcionalnimi znanji, ujemanje z delovnim mestom, osebnostno, 
s sposobnostmi, poklicnimi sidri in ujemanje s stališči podjetja, vrednotami in kulturo.  
 
Kandidate bom rangirala odvisno od njihove stopnje izobrazbe, osebnostnih lastnosti, 
delovnega pristopa, delovnih izkušenj, zaposlitve za določen, nedoločen čas, doseganja 
določenih certifikatov, izobraževanj, izpopolnjevanj, predhodnih priporočil, izkazanega 
praktičnega znanja, kot enega najpomembnejših kriterijev pa bi uporabila kriterij ali se 
kandidat ujame v delovno klimo in okolje posameznega podjetja. Vendar ker bom model 
predstavila kot odločitveni model v programu DEXi, bom zadnji kriterij spustila, saj ga je 
težko prikazati v odločitvenem modelu DEXi. Zadnji kriterij ponavadi lahko ocenimo z 
intervjujem ali katerim koli drugim orodjem, pri katerem pride do osebnega kontakta in 
osebne predstavitve. 
 
Stopnja izobrazbe je zelo pomemben odločitveni kriterij za zasedbo delovnega mesta, še 
posebno v javni upravi. Tako lahko že v enem hitrem pregledu življenjepisov izločimo 
veliko kandidatov, ki niso primerni, če nimajo ustrezne izobrazbe.  Če iščemo kandidata, ki 
mora imeti univerzitetno izobrazbo, imamo tako na razpolago delovno mesto, ki je tako 
sistemizirano in nanj po zakonu ne moremo zaposliti kandidata, ki nima ustrezne 




Drugi kriterij po katerem hitro izločimo neprimerne kandidate je ponavadi trenutna 
zaposlitev oz. pogoji, pod katerimi je kandidat trenutno zaposlen. Pri tem je potrebno 
paziti predvsem, ali je kandidat zaposlen za nedoločen čas ali določen čas, ter koliko 
izkušenj ima na določenem delovnem mestu in koliko časa že opravlja primerno delo. 
 
Ko sem določila vse potrebne kriterije, ki bodo pomembni za zasedbo določenega 
delovnega mesta, jih moram pravilno strukturirati na podlagi njihove medsebojne 
odvisnosti in vsebinskih povezav. Pri pregledu spiska sem opazila, da jih lahko med seboj 
povežem v skupine in podskupine. Kriterije bom prikazala na strukturi odločitvenega 
modela na primeru drevesa. 
 
 
















Vir: lasten (Jereb et. al., 2003, str. 17) 
 
Na zgornji sliki sem naredila le grafični prikaz, kako se določi kriterije in po katerih 





















teh kriterijev več, vendar pa sem zaradi lažje predstave in ponazoritve naredila drevo le iz 
osnovnih kriterijev.  
 
V DEXi programu so zaloge vrednosti kriterijev, ki jih v samem programu imenujemo 
atributi, sestavljeni iz besed ali iz številskih intervalov. V svojem primeru bom ocenjevala 
kandidate po večstopenjski lestvici.  
Merska lestvica 
V spodnji tabeli bom predstavila večstopenjsko mersko lestvico, po kateri bodo ocenjevani 
posamezni kandidati, ki bodo želeli zasesti prosto delovno mesto.  
 
Kriterije bom razvrstila po istem zaporedju, se pravi od najslabše do najboljše možnosti. 
Kriteriji oz. možnosti so določeni glede na trenutne potrebe v organizaciji glede na prosto 
delovno mesto. Določenie so glede na kriterije, ki jih organizacija najbolj potrebuje pri 
kandidatu in ki so najbolj zaželjeni, da jih ima kandidat, ki bo to prosto delovno mesto 
zasedel.  
 
Najprej sem se lotila določitve zaloge vrednosti vsem kriterijem in atributom, ki so v 
podanem drevesu. To sem določevala sistematsko oz. hierarhično, najprej od kriterijev k 
pomožnim atributom do glavnega atributa, in sicer do ocene posameznega kandidata. Kot 
sem omenila že predhodno, je vse opisno, brez številčnih vrednosti, in so vse lastnosti 
podane po pomembnosti, torej koliko so pomembne za samo organizacijo in kaj mora 
imeti predvideni kandidat za zasedbo delovnega mesta. V trenutni organizaciji nas zanima, 
ali ima kandidat primerna strokovna znanja z določenega področja, govori vsaj 2 tuja 
jezika, dosega starost med 20 in 30 let, saj gre za novo zaposlitev in potrebujemo nekoga 
mladega, z veliko znanja, ki mora imeti ima dober delovni pristop s pravilnim in jasnim 
izražanjem, skupaj s prakso, pri kateri je vsa ta znanja že uporabljal in se pri tem izkazal. 
Pomembno pa je tudi, da ima kandidat dober inteligečni test in da je imel predhodno 















Tabela 3: Merska lestvica za zaposlovanje najprimernejšega kandidata 
 
Kriteriji Zaloga vrednosti 
Znanje slabo, zadovoljivo, dobro  
Strokovna izobrazba nespremenljiva, spremenljiva, dobra, 
odlična  
Certifikati slabo, zadovoljivo, dobro  
Leta  prestar, premlad, neizkušen, primeren  
Delovne izkušnje malo, srednje, veliko 
Starost ne dosega željene vrednosti, dosega 
željeno vrednost 
Osebnostne lastnosti negativno, nevtralno, pozitivno 
Delovni pristop nepripravljen, pasiven, pripravljen 
Izražanje neprimerno, zadovoljivo, optimalno  
Praktična znanja neuporabna, zadovoljiva, uporabna na 
vseh nivojih 
Inteligenčni test nizek, srednji, visoki 
Predhodna zaposlitev neprimeren, zadovoljiv, primeren 
Zaposlitev za določen 
čas 
Primeren, optimalen 
Zaposlitev za nedoločen 
čas 
Neprimeren, pasiven 
Ocena nespremenljivo, spremenljivo, dobro, 
odlično 
Tuji jeziki slabo, zadovoljivo, dobro 
 
Vir: lasten (Jereb et. al., 2003, str. 18) 
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Zalogo vrednosti za kriterij znanje sem določila kot: slabo – kandidat nima primernega 
znanja, zadovoljivo – kandidat dosega zadovoljivo znanje in dobro – kandidat ima vse 
primerno znanje. Nato sem določila zalogo vrednosti za kriterij strokovne izobrazbe kot: 
nespremenljivo, spremenljivo, dobro in odlično, ki se bo rangiral odvisno od strokovnega 
znanja, ki ga bo posamezni kandidat dosegal. Enako sem naredila za parameter certifikat, 
le da sem opredelila zalogo vrednosti kot: slabo – nima certifikatov, zadovoljivo – ima 
nekaj certifikatov in dobro – ima dovolj certifikatov. Nato sem pri kriteriju let določila 
zalogo vrednosti prestar ali premlad, če ne dosega zahtevane starosti za zasedbo 
delovnega mesta, ter neizkušen, če ne glede na leta nima dovolj izkušenj, in nato še 
primeren – kandidat dosega vse kriterije starosti in izkušenosti. Nato sem ocenjevala še 
kriterija delovne izkušnje in starost. Pri delovnih izkušnjah sem določila zalogo vrednosti 
glede na leta, ki jih je kandidat pridobil na določenem delovnem mestu, in sicer: malo – 
nima izkušenj na tem delovnem mestu, srednje – ima nekaj izkušenj na tem delovnem 
mestu in veliko – ima veliko izkušenj na tem delovnem mestu. Starost sem rangirala kot 
določeno starost, ki jo ima posamezni kandidat, zato sta bila tudi samo dva kriterija, in 
sicer: ne dosega željene vrednosti, kar pomeni, da je mlajši od 20 in starejši od 30 let, in 
dosega željeno vrednost – je med 20 in 30 let.  
 
Naslednji kriterij so osebnostne lastnosti, ki sem jih delila na delovni pristop in inteligenčni 
test. Osebnostne lastnosti, ki imajo zalogo vrednosti določeno kot: negativno – kandidat 
nima primernih osebnostnih lastnosti, nevtralno – kandidat ima nekaj primernih in nekaj 
neprimernih osebnostnih lastnosti in pozitivno – kandidat ima vse primerne osebnostne 
lastnosti. Zalogo vrednosti delovnemu pristopu sem določila kot: nepripravljen – kar 
pomeni, da kandidat ni pripravljen za delo, pasiven – kandidat delo sicer opravi, a na 
neučinkovit način, in pripravljen – kandidat učinkovito opravi vse delo. Delovnemu 
pristopu sem določila še nadaljnje kriterije, in sicer: izražanje in praktična uporaba znanja. 
Izražanju sem določila zalogo vrednosti glede na izražanje, ki ga ima vsak posamezni 
kandidat, in sicer: neprimerno izražanje, zadovoljivo izražanje, primerno izražanje in 
optimalno izražanje. Praktični uporabi znanja pa sem določila zalogo vrednosti glede na 
praktična znanja, ki jih ima vsak posameznik in jih je pridobil že predhodno, in sicer: na 
neuporabna, zadovoljiva in uporabna znanja na vseh nivojih. Nato sledi ocena 
inteligenčnega testa vsakega posameznika, ki ima zalogo vrednosti deljeno na tri dele: 
nizek inteligenčni test, srednji inteligenčni test in visok inteligenčni test. 
 
Na koncu sem uporabila še kriterij predhodne zaposlitve, pri katerem sta igrala 
pomembno vlogo kriterija zaposlitve za določen oziroma nedoločen čas. Zalogo vrednosti 
za predhodno zaposlitev sem uporabila v treh parametrih, in sicer: neprimeren, zadovoljiv, 
primeren. Zalogo vrednosti za zaposlitev za določen čas sem določila kot primeren in 
optimalen, za zaposlitev za nedoločen čas pa neprimeren in pasiven. 
 
Na spodnji sliki bom prikazala, kako izgleda program Dexi z uporabljenimi atributi in 
kriteriji ter z uporabljeno mersko lestvico. 
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Slika 5: Program DEXi z atributi in kriteriji 
 
Vir: lasten (Jereb et. al., 2003, str. 36-40) 
 
Slika 5 predstavlja izgled programa DEXi ter kako lahko vnašamo svoje kriterije in atribute 
po hierarhični lestvici oziroma po zgledu odločitvenega drevesa. Kot lahko vidimo, se 
najprej vnese glavni atribut, ki je ocena, nato sledijo vsi pomožni atributi, ki so pri 
zgornjem primeru znanja, osebnostne lastnosti, leta in predhodna zaposlitev. Na koncu 
programa je potrebno vnesti še možne oz. najprimernejše kandidate za prosto delovno 
mesto, izmed katerih bomo izbirali najprimernejšega oz. izmed katerih se bomo odločali za 
najprimernejšega. 
 
Merska lestvica je v programu izražena kot zaloga vrednosti in jo določimo za vsak kriterij 
posebej, tako kot je predstavljeno v zgornji tabeli. 
6.2.2  FUNKCIJE KORISTNOSTI 
V programu DEXi so funkcije koristnosti predstavljene po točkah, kjer vsaka točka 
predstavlja preprosto odločitveno pravilo tipa če – potem. Pravila so vrstice tabele, ki 
predstavljajo funkcijo koristnosti. Tabela 4 bo prikazovala odločitvena pravila, s katerimi 




Tabela 4: Odločitvena pravila, ki so potrebna za določitev ustreznosti 
kandidatov 
 Znanje Izkušnje Ustreznost kandidata 
1 slabo slabe neustrezen 
2 slabo srednje neustrezen 
3 slabo malo več izkušenj neustrezen 
4 povprečno slabe neustrezen 
5 povprečno srednje ustrezen  
6 povprečno malo več izkušenj ustrezen 
7 dobro malo  neustrezen 
8 dobro srednje ustrezen 
9 odlično malo neustrezen 
10 odlično srednje zelo ustrezen 
11 odlično srednje zelo ustrezen 
12 odlično dobro zelo ustrezen 
 
Vir: lasten (Jereb et. al., 2003, str. 18-19) 
Neposredno tabelo določimo tako, da za vsako vrstico posebej povemo oceno delovnega 
pristopa, ki izhaja iz določene kombinacije znanja in izkušenj. Posredno pa nam do tabele 
lahko pomaga že program sam, in sicer če določimo uteži posameznih atributov, recimo 
50 % za znanje in 50 % za izkušnje. S tem smo že vnaprej predvideli, da je naša funkcija 
koristnosti ravnina. Računalnik nam potem pokaže tabelo pravil, ki podajajo to ravnino po 
točkah. Ponavadi na ta način, ki se mu reče model utežne vsote, začnemo z določanjem 
funkcije koristnosti. Tako dobimo začetno tabelo, ki jo pregledamo in popravimo vsa tista 
pravila oz. točke, ki se nam ne zdijo ustrezne. S tem nam program omogoča, da prvotno 
ravnino  po potrebi preoblikujemo v funkcijo koristnosti, ki bolj ustreza našim preferencam 
ter izraža naše želje.  
6.3 UPORABA ODLOČITVENEGA MODELA 
Odločitveni model bom uporabila pri odločitvah o najprimernejših kandidatih za zasedbo 
novega delovnega mesta in s tem poskušala spodbuti podjetja, da bi v svoj postopek 
zaposlovanja vpeljali preprost odločitveni model, ki bi jim pomagal že v prvi fazi izbire 
najprimernejšega kandidata. Organizacije se v začetni fazi zaposlovanja srečujejo z 
odločitvijo, kateri kandidati so primerni za zasedbo delovnega mesta in katere bi poklicali 
na razgovor (Kralj, 2000). V tej fazi bi lahko uporabili moj odločitveni model z uporabo 
programa DEXi, saj bi jim model izmed vseh prispelih vlog izbral le tiste kandidate, ki bi 




Z uporabo modela bi organizacije skrajšale svoje birokratske postopke, izognile bi se 
postopku pregledovanja vseh prispelih vlog in še omejile prosto presojo posamezne 
organizacije, kateri kandidat je najprimernejši za določeno delovno mesto in kateri ne 
ustreza delovnemu mestu. S tem bi vsaka organizacija pri sebi lahko omejila korupcijo v 
javnem sektorju kot tudi zaposlovanje »preko vez in poznanstev«. Menim, da bi se na ta 
način javni sektor izboljšal v svojem delovanju, saj bi imeli zaposlen bolj strokoven in 
usposobljen kader. Zaposleni v javnem sektorju bi na ta način odločanja o zaposlovanju 
ustrezali vsem danim kriterijem in atributom, ki so potrebni za posamezna delovna mesta 
in bi jih lahko opravljali na visokem in strokovnem nivoju.  
6.3.1 KANDIDATI ZA ZAPOSLITEV  
Ko je objavljeno prosto delovno mesto, se v praksi nanj prijavi in odzove veliko 
kandidatov, ki bi se želeli zaposliti. Med vsemi prijavljenimi kandidati moramo izbrati tiste, 
ki bi po kriterijih ustrezali za zasedbo danega delovnega mesta. Da bomo lahko dobili 
najprimernejšega kandidata, bo potrebno po določitvi vseh kriterijev in atributov, ki so 
potrebni za zasedbo določenega delovnega mesta, vse kriterije in atribute primerjati med 
posameznimi kandidati. Primerjavo med različnimi kandidati bom naredila v programu 
DEXi, ki ga bom prikazala na spodnji sliki (Slika 6). V program DEXi sem vnesla različne 
variante za posamezne kandidate.  
 
Slika 6: Vnesene variante za posamezne kandidate 
 
Vir: lasten (Jereb et. al., 2003, str. 45-51) 
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Slika 6 nam že v svojem tabelaričnem prikazu, ki je povzet iz programa DEXi, prikazuje 
najprimernejše kandidate za zasedbo delovnega mesta. Kandidati so razporejeni glede na 
vse njihove izkušnje, osebnostne lastnosti, izobrazbo, starost, izražanje, praktično 
znanje ... in na ustreznost le-teh. Vidimo, da je program DEXi narejen zelo pregledno, saj 
lahko že na prvi pogled opazimo, kateri kandidat bi bil najprimernejši. Kasneje bom vse to 
predstavila še v bolj kompleksnem primeru z več kriteriji.  
 
V večini primerov bomo izbirali med več različnimi variantami, saj se na prosto delovno 
mesto prijavi več različnih kandidatov. V konkretnem primeru pa bom prikazala izbiro med 
petimi različnimi variantami, se pravi med petimi različnimi kandidati. Pri vsakem 
kandidatu je potrebno na začetku izbrati vse osnovne podatke o vsakem kandidatu 
posebej, kar pri zaposlovanju novega kandidata dobimo že iz same vloge in prošnje, ki jo 
kandidat odda za zasedbo delovnega mesta. To so vsi tisti podatki, ki so na listih drevesa 
kriterijev in so ponavadi zapisani že v CV kandidatov. V trenutnem primeru so to 
strokovna izobrazba, tuji jeziki, izražanje, praktična uporaba znanja, delovne izkušnje, 
starost, inteligenčni test. Podatke za moj primer bom prikazala v spodnji sliki (Slika 7). 
 
Slika 7: Primerjava med različnimi kandidati z različnimi variantami 
 




6.3.2 IZBIRA NAJPRIMERNEJŠEGA KANDIDATA 
Potem ko izberemo vse variante za vsakega kandidata posebej, oziroma v praksi vnesemo 
prijavljene kandidate, se lahko lotimo nadaljnjega postopka za določanje najboljšega 
kandidata. V prejšnjem poglavju sem definirala odločitveni model in izbrala podatke o 
variantah. Nato jih vnesemo v večparametrski program DEXi, ki jih ovrednoti v skladu s 
strukturo kriterijev in odločitvenimi pravili. Po vnosu različnih kandidatov v sistem DEXi, 
nam program že sam po sebi izvede analizo in vrednotenje le-teh. Vrednotenje lahko 
izvede na podlagi kriterijev, ki smo jih predhodno že podali v program, in na podlagi 
odločitvenih pravil. Program DEXi nam že na prvi pogled poda oceno, kateri kandidat bi bil 
primeren za določeno delovno mesto in kateri ne bi bil primeren za to delovno mesto. 
Prikaz je spodaj v sliki 8. 
 
Slika 8: Prikaz najprimernejšega kandidata za zasedbo delovnega mesta 
 
Vir: lasten (Jereb et. al., 2003, str. 45-51) 
 
Po vnosu vseh podatkov v sistem DEXi si posamezne kandidate primerjalno pogledamo od 
prvega do zadnjega.  
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Iz zgornje slike (Slika 8) je razvidno, da je naprimernejši kandidat za delovno mesto glede 
na dane podatke, kriterije, atribute, zalogo vrednosti in določitvene modele kandidat B, ki 
dosega potrebne rezultate po vseh kriterijih, ki so bili podani in zaželjeni. Dosega tudi 
oceno odlično, dobro, primerno, optimalno. 
 
Iz slike razberemo tudi vse dosežene stopnje za vse potrebne kriterije za zasedbo 
delovnega mesta še pri vseh ostalih kandidatih. Tako lahko na pregleden način vidimo, 
kateri kandidat ne dosega željenih kriterijev in kateri jih dosega ter na kakšni stopnji. 
Vidimo, da je kandidat D nespremenljiv, saj dosega zelo slaba strokovna znanja kot tudi 
strokovno izobrazbo, prav tako je nespremenljiv tudi kandidat E, ki sicer dosega 
spremenljivo strokovno izobrazbo, ima pa slaba strokovna znanja. Brez določenega 
strokovnega znanja kandidata ni mogoče zaposliti na to delovno mesto, zato tudi 
kandidata D in E dosegata nespremenljivo oceno za dosego delovnega mesta. Med 
kandidatoma C in A sicer pride do manjših razlik, kar se vidi obarvano z rdečo barvo, in 
sicer pri delovnih izkušnjah in pri starosti. Če bi oba kandidata dosegala zaželjene stopnje 
teh kriterijev, bi se morala organizacija odločiti, kateri od kriterijev jim je bolj pomemben 
za zasedbo danega delovnega mesta. Pri kandidatu B pa že na prvi pogled vidimo, da 
nima nobenih črk obarvanih z rdečo barvo, kar pomeni, da povsod dosega željene 
lastnosti in kriterije za zasedbo danega delovnega mesta.  
 
Na način kaj – če analize lahko spremenimo dane vrednosti atributov in ponovno 
pregledamo njihov vpliv na končno oceno. To je zelo pomembno, saj bi lahko kandidati 
določene svoje lastnosti izboljšali in tako dosegali boljšo končno oceno za zasedbo 
delovnega mesta.  
6.4 ANALIZA ODLOČITEV IN ODLOČITVENEGA MODELA 
Kot sem že opisala, zaposleni predstavljajo 70 % konkurenčne moči posameznega 
podjetja oziroma delovne organizacije, kar pomeni, da se uvrščajo med največji kapital 
posamezne organizacije. Odločitev o novem zaposlenem je tako najpomembnejši korak 
vsake organizacije kot tudi velik strošek, da bi ga smeli prepuščati naključju. Zaradi tega 
menim, da je sistematična izvedba samega zaposlitvenega postopka z vnaprej določenimi 
pogoji, kriteriji in variantami, ki jih mora novo zaposleni kandidat izpolnjevati, izredno 
pomembna. Tako lahko le z jasno vizijo in s pravimi variantami ter s pravim pristopom in 
postopkom izbiranja novega sodelavca, ki je odvisen tudi od vseh zastavljenih kriterijev in 
variant, izberemo novega sodelavca, ki bo najbolj primeren po delovnih in osebnostnih 
značilnostih.  
 
Kako izbrati kandidata, ki bi najbolj ustrezal viziji posamezne organizacije in njenim 
pričakovanjem? Pri tem so nam v veliko pomoč različni kriteriji in variante, izmed katerih 
pa je lahko odločilna izpostavitev že enega. Po zadnjih raziskavah so trenutno 
najpomembnejši kriterij posameznih organizacij delovne izkušnje, in sicer s kar 56 %, 
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sledijo jim osebnostne lastnosti z 28 %, s 13 % stopnja izobrazbe in na koncu še s 3 % 
starost posameznega kandidata za zaposlitev. 
 
Graf 1: Predstavitev najpomembnejših kriterijev za zaposlitev 
 
Vir: lasten (Jereb et. al., 2003, str.52) 
Pri analizi variant si lahko najbolje pomagamo z grafikoni, ki jih tudi izdelamo s pomočjo 
programa DEXi. Primer je prikazan na sliki 8. Tako lahko tudi vidimo in razmislimo o 
prednostih in slabostih vsakega kandidata posebej in ob tem razmislimo, da bi ga lahko 
mogoče zaposlili na kakšnem drugem delovnem mestu, kjer bi potrebovali njegove dobre 
lastnosti in kjer njegove slabe lastnosti ne bi vplivale na samo delo.  
 
Moj obravnavani odločitveni problem je relativno preprost in bi ga morali v realnem 
življenju uspešno in ustrezno razrešiti. Vendar pa se vse prevečkrat dogaja, da prihaja do 
takih odločitev na podlagi subjektivnega odločanja. Ne glede na to, je potrebno izbrati 
podatke in jih obdelati po enotnih kriterijih za vse. Tu so predvsem javni razpisi, interni 
razpisi, veliko število prijav in nenazadnje tudi pritožbe. Mislim, da bi si tako z 
organiziranim in sistematičnim procesom odločanja olajšali delo in s tem povečali 
verjetnost dobre odločitve, saj ne glede na vse potrebujemo kader, ki bo pozitivno deloval 
v posamezni organizaciji. Pri moji obravnavi odločitvenega modela mi je računalniški 
program, kot je DEXi, lahko v bistveno pomoč. Vendar pa je ne glede na vse končna 











delovne izkušnje osebnostne lastnosti stopnja izobrazbe starost
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Z grafikoni sem v programu DEXi posamezno ocenila vsakega kandidata za zasedbo 
delovnega mesta.  
 
Slika 9: Grafični prikaz vrednotenja vseh kriterijev kandidata A 
 
 
Vir: lasten (Jereb et. al., 2003, str. 52-56) 
 
Slika 9 nam predstavi prikazan graf v programu DEXi, ki nam prikazuje vse dosežene 
kriterije kandidata A. Opazimo tako njegove dobre lastnosti kot tudi slabe. Vidimo, da ima 
dobro strokovno izobrazbo, veliko certifikatov, malo delovnih izkušenj in neprimerno 
izražanje.  
 
Slika 10: Grafični prikaz vrednotenja vseh kriterijev kandidata B 
 
 




Slika 10 nam grafično v programu DEXi predstavi vse kriterije kandidata B. Iz hitrega 
pregleda je razvidno, da se razlikuje od kandidata A, in sicer da ima kandidat B same 
dobre kriterije, kot so odlična strokovna izobrazba, optimalno izražanje, dosega željeno 
starost in ima zadovoljivo praktično uporabo znanja. Že samo po obliki grafa vidimo očitne 
razlike.  
 
Slika 11: Grafični prikaz vrednotenja vseh kriterijev kandidata C 
 
 
Vir: lasten (Jereb et. al., 2003, str. 52-56) 
 
Slika 11 je graf v DEXi programu vseh kriterijev izbranega kandidata C. Iz njega lahko 
razberemo, da je kandidat C v večini danih kriterijev primeren za zasedbo prostega 
delovnega mesta, vendar pa ne dosega željene starosti, ki je pomemben kriterij. Drugače 
vidimo, da ima kandidat C spremenljivo strokovno izobrazbo, dobre certifikate, veliko 
delovnih izkušenj in uporabna praktična znanja. Marsikatere organizacije bi lahko na 
podlagi grafičnega pregleda spregledale starost kandidata, če jim le-ta kriterij ne bi bil 









Slika 12: Grafični prikaz vrednotenja vseh kriterijev kandidata D 
 
 
Vir: lasten (Jereb et. al., 2003, str. 52-56) 
 
Slika 12 nam predstavi vse kriterije kandidata D v grafični obliki v programu DEXi. 
Ponovno je mogoče razbrati tako kot predhodno v tabeli, da kandidat D ne dosega vseh 
kriterijev. Kandidat D dosega željeno starost, ima visok inteligenčni test, veliko 
certifikatov, vendar nespremenljivo strokovno izobrazbo, malo delovnih izkušenj in 





Slika 13: Grafični prikaz vrednotenja vseh kriterijev kandidata E 
 
Vir: lasten (Jereb et. al., 2003, str. 52-56) 
 
Slika 13 nam enako kot predhodne slike predstavlja še zadnjega izbranega kandidata v 
grafični obliki s programom DEXi, in sicer kandidata E. Tudi iz tega grafa je lahko 
razvidno, da kandidat E dosega primerne kriterije pri starosti, praktični uporabi znanj in 
strokovni izobrazbi. Ne dosega pa željenih kriterijev pri certifikatih, izražanju in 
inteligenčnem testu. 
 
Za lažjo in hitrejšo predstavo vseh posameznih kandidatov in njihovo doseženo stopnjo 
kriterijev, ki jih potrebujejo za zaposlitev na prosto delovno mesto, spodaj prikazujem 
končni grafični prikaz vseh izbranih kandidatov v skupnem grafu. Graf (Slika 14) nam že 
na prvi pogled prikaže vse ustrezne in neustrezne kandidat. Grafikon je narejen v 
programu DEXi in že same barve nam prikazujejo, kateri kandidati so primerni in kateri 
neprimerni za izbrano delovno mesto. Modra barva predstavlja najprimernejšega 
kandidata, zelena predstavlja še primernega kandidata, rdeča barva pa nam pove, da je 









Slika 14: Grafični prikaz kandidatov 
 
Vir: lasten (Jereb et. al., 2003, str. 52-56) 
 
Slika 14 nam grafično povzame vse kandidate glede na njihove kriterije in glede na 
ustreznost za določeno delovno mesto. Vidimo že na hitro, kateri kandidati bi bili primerni 
in kateri neprimerni. Vidimo, da sta kandidat D in kandidat E obarvana rdeče in tako nista 
primerna za zasedbo prostega delovnega mesta. Kandidat A, kandidat B in kandidat C pa 




7 PREVERITEV VELJAVNOSTI HIPOTEZ IN PRISPEVEK K 
ZNANOSTI IN STROKI 
7.1 PREVERJANJE VELJAVNOSTI HIPOTEZ 
 
V svoji magistrski nalogi sem predstavila mednarodno primerjavo med posameznimi 
izbranimi državami EU z njihovimi bistvenimi lastnostmi pri organizaciji kadrovskih služb in 
zaposlovanju v javnem sektorju. Prva hipoteza H1: Preglednost postopka zaposlitve 
v Sloveniji  v javni sektor je primerljiva s preglednostjo istih postopkov v 
javnem sektorju drugih držav EU, se nanaša na mednarodno primerjavo EU, ki sem jo 
predstavila v 4. poglavju. Predstavila sem vse posamezne države EU, ki sem si jih izbrala 
za primerjavo, njihove bistvene lastnosti kadrovske funkcije, odločanje, metode 
selekcioniranja in na koncu naredila še pregledno tabelarno primerjavo med posameznimi 
državami. Za mednarodno primerjavo z drugimi državami v EU sem si izbrala največjo 
Francijo, nam najbližjo Avstrijo in državo, ki trenutno največ zaposljuje, Nemčijo. Za 
preverjanje veljavnosti H1 sem si pomagala s Tabelo 2 v poglavju 4.5, ki temelji na 
primerjalni analizi kadrovanja v javnem sektorju v izbranih državah EU. V dani tabeli sem 
že ugotovila, da imajo različne države EU različno urejene kadrovske službe in 
zaposlovanje v javnem sektorju, vendar pa imajo skoraj enako urejeno kadrovsko 
odločanje, kar je razvidno že iz tabele. Vse države morajo upoštevati zakone EU in svoje 
interne akte, ugotovila pa sem, da imajo posamezne kadrovske službe veliko svobode pri 
odločanju o zaposlovanju novega kandidata in pri postopku za njegovo zaposlitev. Vsaka 
država poskuša omejiti zaposlovanje neprimernega kadra na način, da uvede interne 
izpite, konkurenčne izpite, strokovne izpite, vendar pa na koncu še vedno izstopa dejstvo, 
da se vsaka organizacija sama odloči za najprimernejšega kandidata ne glede na njegovo 
strokovnost, le da do zadnje faze pred končno zaposlitvijo kandidati pridejo skozi različne 
strukture in postopke zaposlovanja v posamezni državi. Prvo hipotezo na osnovi 
navedenih ugotovitev lahko potrdim, saj sem skozi svojo raziskavo, kljub prvotnemu 
mišljenju, da so v Sloveniji postopki za zaposlitev v javnem sektorju nepregledni, saj jih 
lahko organizacije v javnem sektorju izpeljejo na svoj interni način, ugotovila, da imajo 
tudi druge države EU pregledno urejene postopke zaposlovanja v javnem sektorju.  
 
Kot sem že velikokrat omenila, je odločitveni proces in postopek odločanja o izbiri najbolj 
ustreznega kandidata za zaposlitev proces sistematičnega zbiranja in urejanja znanja. 
Hipoteza H2: Postopek odločanja o izbiri najbolj ustreznega kandidata za 
zaposlitev v javnem sektorju se da podpreti z večparametrskim odločitvenim 
modelom, je obravnavana v več poglavjih. Najprej je v poglavju 3.4 predstavljeno 
zaposlovanje javnih uslužbencev in kakšne so možnosti ter kriteriji, ki jih potrebujemo za 
zaposlitev v javnem sektorju. Zaposlovanja se je potrebno lotiti korak za korakom, da bi 
fazo zaposlovanja lahko uspešno izvedli. Pozorni moramo biti na vse kriterije, analize in 
zahteve. Pri zaposlovanju v javnem sektorju pa moramo biti še posebno pozorni in 
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dosledno upoštevati posebnosti ureditve pravic in obveznosti javnih uslužbencev z urejeno 
zakonodajo zaposlovanja. V poglavju 5 pišem o odločanju, odločitvenem procesu, 
problemih pri odločanju, saj je odločanje izbira med več možnimi variantami, 
alternativami, možnostmi ali različicami, ki se nam ponujajo. Izmed vseh ponujenih 
možnosti je potrebno izbrati alternativo, ki najbolj ustreza našim ciljem, željam, 
namenom. V 5.2 je predstavljeno večparametrsko odločanje in računalniški program DEXi, 
v okviru katerega je bil nato razvit večparametrski model za podporo odločanju pri 
zaposlovanju v javnem sektorju. Organizacije imajo v zadnji fazi že narejene svoje kriterije 
in opredeljene lastnosti, ki so pomembne za prosto delovno mesto, tako bi jih lahko le 
vnesle v večparametrski odločitveni model oziroma v novo razvit odločitveni model za 
podporo odločanju pri zaposlovanju v javnem sektorju s programom DEXi, ki bi jim ne 
samo skrajšal njihovo delo, ampak tudi bolj jasno pokazal, zakaj je ta kandidat najbolj 
primeren za določeno delovno mesto, saj je večparametrski model narejen za enostavne 
ali kompleksne odločitvene probleme. Tako sem v nadaljevanju v svoji analizi v poglavju 
6.4 dokazala, da se da postopek odločanja o izbiri kandidata za zaposlitev v javnem 
sektorju podpreti z večparametrskim odločitvenim modelom. Na osnovih navedenih 
argumentov lahko potrdim veljavnost druge hipoteze.  
 
Večparametrsko odločanje temelji predvsem na razgradnji odločitvenega problema na 
manjše podprobleme. Hipoteza H3: Uporaba večparametrskega odločitvenega 
modela za izbiro kandidata za zaposlitev povečuje preglednost postopkov 
zaposlovanja v javnem sektorju, je predstavljena v poglavju 6, kjer je razvit 
večparametrski odločitveni model za podporo pri zaposlovanju v javnem sektorju za izbiro 
najprimernejšega kandidata. Na prosto delovno mesto vse organizacije želijo zaposliti 
najprimernejšega sodelavca, ki ima poleg izobrazbe, znanja tujih jezikov in praktičnega 
znanja tudi primerne delovne sposobnosti ter osebnostne lastnosti. Organizacije v javnem 
sekotrju morajo upoštevati državne zakone, akte, predpise in uredbe, ki zapovedujejo, kaj 
vse morajo organizacije upoštevati pri zaposlovanju, zato je bil razvoj modela lažji, saj je 
bilo potrebno upoštevati vse dane kriterije. Osnovni kriteriji so bili tako že določeni ali pa 
so si jih organizacije prilagodile same, da so ustrezali. V nadaljevanju je na sliki 4 
predstavljeno, da si vsi kriteriji sledijo hierarhično, v tabeli 3 so predstavljene vse merske 
lestvice kandidatov, kako se jih ocenjuje, in nato v tabeli 4 še vsa odločitvena pravila, ki 
so potrebna za določitev ustreznosti kandidatov. Po določitvi le-teh, pa lahko izbrane 
kandidate vnesemo v razviti program za podporo odločanju pri zaposlovanju v javnem 
sektorju, kar je prikazano v poglavju 6.2 na slikah 6, 7 in 8. Slike od 9 do 13, nam v 
grafičnem prikazu vrednotijo vse kriterije posameznega kandidata in nam tako že na prvi 
pogled prikažejo pozitivne in negativne lastnosti posameznih kandidatov. Kandidate lahko 
na takšen način med seboj, lažje in hitreje primerjamo, kar nam še dodatno olajša 
nadaljno argumentacijo izbire o najprimernejšemu izmed njih. Z uporabo modela bi 
organizacije skrajšale svoje birokratske postopke, izognile bi se postopku pregledovanja 
vseh prispelih vlog in še omejile bi prosto presojo posamezne organizacije, kateri kandidat 
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je najprimernejši za določeno delovno mesto in kateri ne ustreza določenemu delovnemu 
mestu. Na podlagi podanih argumentov lahko potrdim veljavnost hipoteze H3.  
 
Odločanje je izbira med več možnimi variantami, alternativami, možnostmi ali različicami, 
ki se nam ponujajo. Variante se lahko razdeli oziroma razgradi na posamezne parametre, 
ki se jim reče kriteriji in atributi. Hipoteza H4: Nabor kriterijev vključenih v 
večparametrski odločitveni model pomembno vpliva na izbiro kandidata za 
zaposlitev, je v magistrski nalogi predstavljena v 6.1, kjer so predstavljeni vsi pomembni 
kriteriji za zaposlitev. Kronološko so v podpoglavju 6.1.1 predstavljeni najpogostejši 
kriteriji za zaposlitev, v 6.1.2 so predstavljeni vsi kriteriji, ki so značilni za javni sektor, saj 
so pri zaposlovanju v javni sektor kriteriji za zaposlitev primernega kandidata malo 
drugačni kot pri zaposlovanju v zasebni sektor, kjer se v veliki meri gleda samo na 
strokovnost posameznega kandidata za zasedbo delovnega mesta. Pri zaposlovanju v 
javni sektor pa je prvi kriterij, ki ga morajo upoštevati vse kadrovske službe v javnem 
sektorju, sistemizacija posameznih delovnih mest v njihovi organizaciji in zato so tudi 
ostali kriteriji, ki sledijo, drugačni od privatnega sektorja. Na koncu pa je v 6.2.1 
predstavljena analiza kriterijev in struktura modela. V poglavju 6.3.1 so na sliki 6 
predstavljeni kriteriji posameznih kandidatov in kako si ti po predhodno določeni merski 
lestvici sledijo. Na sliki 7 vidimo primerjavo med različnimi kandidati z različnimi 
variantami in kriteriji, na koncu na sliki 8 pa je narejen prikaz najprimernejšega kandidata 
za zasedbo delovnega mesta. Že iz same slike je razvidno, da razviti večparametrski 
model temelji na vnaprej določenih kriterijih, odločitev se lahko spremeni, če se spremeni 
že en sam kriterij. Na osnovi navedenih ugotovitev lahko potrdim tudi veljavnost 
četrte hipoteze H4.  
 
7.2 PRISPEVEK K STROKI IN ZNANOSTI 
Menim, da bi bil razvit večparametrski model za podporo odločanju pri zaposlovanju v 
javnem sektorju, ki sem ga razvila v programu DEXi, lahko zelo uporaben v posameznih 
organizacijah v praksi, saj bi lahko zmanjšal časovni rok za odločanje in zaposlitev novih 
kandidatov. Posamezni model bi lahko organizacije v javni upravi uporabile pri 
zaposlovanju novih kandidatov predvsem na začetku odločitvenega postopka, in sicer že 
pri odločanju o najprimernejših kandidatih. V prvi fazi, ko se pregledujejo prošnje za 
zaposlitev, bi lahko uporabili razviti večparametrski model v programu DEXi in bi tako 
organizacije na razgovor lahko povabile izključno najprimernejše kandidate. S tem bi si 
zelo zmanjšale časovno komponento, ki je ponavadi najdaljša pri zaposlovanju novega 
kandidata, in odpravile kar nekaj administrativnih ovir in očitkov, da se zaposljuje samo 
preko subjektivnih kriterijev. Seveda pa bi lahko vsaka organizacija prilagodila razviti 
večparametrski model za podporo odločanju pri zaposlovanju v javnem sektorju svojim 




Po opravljeni prvi fazi pri zaposlovanju, to je izbiranju kandidatov, se kandidate povabi na 
razgovor, pri čemer so navzoči trije člani komisije. Med samim razgovorom vsi člani 
komisije izbranega kandidata sprašujejo in točkujejo povsem enaka vprašanja ter hkrati 
slišijo enake odgovore. Tudi v tej fazi bi lahko uporabili razviti večparametrski odločitveni 
model v programu DEXi, saj velikokrat pride do nesoglasij med člani komisije, kateri 
kandidat bi bil najprimernejši. Ponavadi se v tej fazi člani komisije, ki se odločajo za 
najprimernejšega kandidata pogovarjajo med seboj, primerjajo točke in diskutirajo, zakaj 
je nekdo dal enemu kandidatu več točk in zakaj jih je dal nekdo več drugemu. Če bi 
odločali po programu DEXi, bi lahko vsi prihranili veliko časa, živcev, odločanja in 
pregovarjanja. Med tem časom pa bi lahko naredili tudi še druge delovne obveznosti. 
Tako bi samo vnesli svoje odločitve v program in že imeli novega zaposlenega, sedaj pa 
vsi  postopki trajajo več mesecev.  
 
Vendar pa sem pri razvoju odločitvenega modela ugotovila, da kadrovsko odločanje o 
zaposlitvi najprimernejšega kandidata le na osnovi formalnega modela ne bi bilo smiselno, 
saj je zaposlitev novega kandidata dolgotrajen proces, pri katerem velikokrat ni 
pomembna samo statistika, kot je strokovno znanje, uporaba tujega jezika itd., ampak 
tudi splošni vtis, kot je iznajdljivost, komunikativnost, urejenost, … Zato je še vedno težko 
prepustiti celotno odločanje na raven, ki deluje samo po parametrih in statistikah, ki jih 
imamo. Velikokrat se nam zgodi, da je kandidat po vseh statističnih kriterijih eden izmed 
najboljših in bi ga z veseljem zaposlili, ko pa pride na razgovor, pa vidimo, da nima 
razvitih komunikacijskih lastnosti, je neurejen in ne reagira dobro v različnih situacijah. 
Kandidata, ki nima razvitih komunikcijskih sposobnosti in je neurejen, ne moremo zaposliti 
v javnem sektorju, saj le-ta predstavlja državo in vse državljane RS. Z razvitim 
večparametrskim modelom lahko preverimo statistične podatke in s tem izločimo 
neustrezne kandidate ter zmanjšamo nabor ustreznih kandidatov za zaposlitev, ne 
moremo pa preveriti, kako se kandidat odzove na različne situacije, ki se lahko zgodijo v 
posamezni organizaciji, zato bo vedno potrebno upoštevati še človeški vtis in zmožnosti za 
nemotene komunikacije. Tovrstne kriterije je težko formalizirati v okvir odločitvenega 
modela, zato sem razvila večparametrski model, ki bo le podpora pri odločanju pri 
zaposlovanju v javnem sektorju in ne bo edina možnost, ki bi se jo upoštevalo pri 
zaposlovanju novega kandidata za zaposlitev v javnem sektorju.  
 
USTREZNA UPORABNOST NA RAZLIČNIH PODROČJIH 
Možnost uporabe razvitega večparametrskega modela za podporo odločanju pri 
zaposlovanju v javnem sektorju v DEXi programu vidim v veliko organizacijah, pomembno 
bi bilo le zelo natančno specificirati vse kriterije in atribute, kaj posamezna organizacija 
želi vedeti, kaj želi imeti oziroma kakšnega kandidata želi zaposliti. Specificirati mora čisto 
vse kriterije, ki bi bili zanimivi za dano organizacijo, tudi kriterije, kot so iznajdljivost, 




Model je razvit po vnaprej določenih kriterijih in atributih, ki jih določi vsaka organizacija 
posebej zase in so potrebni za zasedbo delovnega mesta, skupaj s kriteriji, ki jih vsebujejo 
posamezni kandidati. Določeni so tako, da bodo ustrezali cilju posamezne organizacije, da 
bo zaposlila kandidata, ki bi bil strokovno najprimernejši in bi najbolj ustrezal še v vseh 
ostalih izbranih kriterijih. Sam model si lahko prosto prilagodi vsaka organizacija, glede na 
njihove cilje, potrebe po zaposlitvi novih kandidatov in glede na potrebe, ki jih imajo, saj 
je večparametrski razviti model za podporo odločanju pri zaposlovanju v javnem sektorju, 
ki je razvit v programu DEXi, narejen za tovrstne lažje in hitre spremembe atributov. 
Zaradi tega lahko res vsaka organizacija prilagodi model svojim potrebam in zahtevam, pa 
naj bodo še tako nenavadne. Menim, da bi s tem modelom prav zaradi teh izpostavljenih 
lastnosti lahko operirala vsaka organizacija v javnem sektorju v svoji začetni fazi, saj je 
model razvit za pomoč pri odločanju o novo zaposlenem v začetni fazi in ni narejen za 
določitev končne odločitve o najprimernejšem kandidatu. Ključno je predvsem lahko 
prilagajanje atributov in kriterijev, tudi če bi organizacije imele potrebo spreminjati 
posamezne kriterije in atribute že med samim postopkom odločanja.  
 
Tako menim, da bi bila uporabnost modela možna na več različnih področjih, ki pa niso le 
v javnem sektorju, ampak v vseh organizacijah v RS. Mislim, da se premalokrat 
zavedamo, kako pomembna je odločitev o najprimernejšem kandidatu za zaposlitev v 
posamezni organizaciji in kako pomembni so vsi njegovi atributi in zmožnosti. En sam 
kandidat lahko naredi bistveno razliko za uspešno podjetje ali za propadajoče podjetje, 
zato menim, da mora biti njegova izbira sestavljena iz vseh statističnih parametrov 
podanih v program DEXi, ki so dopolnjeni še s praktičnimi preizkusi, da se preveri 
odzivnost in naravo posameznega kandidata.  
 
Vendar pa se morajo posamezne organizacije zavedati, da so končne odločitve s 
spreminjanjem že enega samega atributa ali kriterija lahko čisto drugačne od prvotnih, saj 
lahko en posamezni kriterij ali atribut vpliva na to, zakaj je prvi kandidat boljši od drugega 
za zaposlitev na določeno delovno mesto. Zato je zelo pomembno, da posamezne 
organizacije določije čisto vse kriterije in atribute zelo natančno in v skladu z željenimi cilji 
in zahtevami posamezne organizacije. Pri tem velja tudi pravilo, da je boljše določiti več 
kriterijev in atributov kot pa manj, saj je predstavljeni razviti večparametrski model za 
podporo odločanju pri zaposlovanju v javnem sektorju narejen za reševanje tako 
enostavnejših kot tudi kompleksnejših odločitvenih problemov. 
 
Uporabnost razvitega večparametrskega modela za podporo odločanju pri zaposlovanju,  
bi bila učinkovita na različnih področjih, ker se ga da prilagoditi vsakemu posamezniku 
posebej, glede na vse njegove potrebe in zahteve. Pomembno je le dobro določiti kriterije 
in atribute oziroma specificirati želje in potrebe, ki jih posamezna organizacija potrebuje, 




Menim, da je trenutna omejitev podjetij le nepoznavanje programa DEXi in nepoznavanje 
večparametrskih modelov in njihovih zmožnosti, saj je vedno več novih programov in 
vedno več nove tehnologije, ki nam ponuja možnosti za izboljšavo naših storitev in za 
boljše delovanje, pri čemer pa je vedno težko izbrati tisto pravo, ki bo za nas 
najprimernejša. Tukaj pa ponovno pridemo do odločitev. Vsi se vsakodnevno srečujemo z 
različnimi odločitvami in smo v dilemi, katera je pravilna in katera ne. Z razvitim 
večparametrskim modelom za podporo odločanju pri zaposlovanju pa bi se že sam 
zaposlitveni postopek bistveno olajšal in izboljšal, prav tako pa tudi druge odločitve. 
Vedno je potrebno samo dobro poznavanje, kaj si želimo, kaj potrebujemo in kaj bi radi s 




Zaposlovanje je ena izmed ključnih funkcij posameznih organizacij, saj dober kader 
predstavlja dobro in uspešno organizacijo. Ko govorimo o zaposlovanju, najprej pomislimo 
na kadrovsko funkcijo, saj so kadrovske službe ključne pri zaposlovanju novega kadra. 
Kadrovske odločitve so na koncu tiste odločitve, ki so v poslovnem svetu eden 
najpomembnejših dejavnikov, ki vplivajo na poslovanje, delovanje in navsezadnje 
uspešnost posamezne organizacije, pa naj bo to v zasebnem ali v javnem sektorju. Za 
doseganje ciljev organizacije mora imeti posamezna organizacija dobro kadrovsko službo 
in strokoven kader, ki je zaposlen v kadrovski službi.  
 
Zaposlovanja se mora posamezna organizacija lotiti korak za korakom, saj je potrebno 
narediti analizo trenutnega delovnega toka in kadrov, njihovih sposobnosti, veščin, nato 
pa je potrebno določiti znanje, sposobnosti in veščine, ki so potrebne za dosego poslovne 
učinkovitosti in uspešnosti, ki bi jih posamezna organizacija želela dosegati v prihodnjih 
letih. V organizacijah javnega sektorja je zaposlovanje omejeno še z zakoni, 
podzakonskimi akti in uredbami, ki jih morajo organizacije upoštevati, zato je tudi 
odločanje o najprimernejšem kandidatu omejeno na upoštevanje le-teh.  
 
V vsaki organizaciji vsakodnevno poteka proces odločanja na različnih vodstvenih in 
drugih položajih. Z namenom učinkovitega izvajanja kadrovske funkcije je izredno 
pomemben sam proces odločanja tako pri načrtovanju kadrovske strukture kot tudi pri 
izvedbi samega zaposlovanja ustreznih kadrov. Odločanje je tako kompleksen problem, ki 
se mu ne moremo izogniti, lahko pa ga prilagodimo do te mere, da nam poenostavi vse 
odločitve.  
 
Skozi magistrsko nalogo sem naredila mednarodno primerjavo z različnimi državami EU. 
Raziskala sem javne sektorje posameznih držav, predvsem me je zanimalo dejstvo, kako 
imajo urejene zakone za zaposlovanje novih kandidatov, kako se odločajo o izboru 
najprimernejšega kandidata in kakšna je možnost, da bi kandidat, ki ni primeren za 
zasedbo prostega delovnega mesta, tega vseeno zasedel. Ugotovila sem, da imamo vse 
države podobno rešeno odločanje o najprimernejšem kandidatu za zasedbo delovnega 
mesta. Vse izbrane države se morajo prav tako kot tudi mi držati zakonov, podzakonskih 
aktov in uredb, ki veljajo pri zaposlovanju v javnem sektorju, vendar pa se na koncu, ko 
pride do pomembne odločitve, katere kandidate bomo povabili že na prvi razgovor, 
odločajo posamezne organizacije same. Tako se tudi vsaka organizacija posebej odloči o 
končni odločitvi za posameznega kandidata za zaposlitev.  
 
Naredila sem analizo odločitvenega modela in ugotovila, da bi bil zelo uporaben pri 
velikem številu različnih kandidatov, ki bi se prijavili na prosto delovno mesto.  
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Magistrsko delo lahko zaključim z ugotovitvijo, da bi se dalo odločanje o najprimernejšem 
kandidatu za zasedbo delovnega mesta v javnem sektorju poenostaviti in skrajšati vse 
birokratske postopke, vendar pa bi končna odločitev kljub vsemu mnogokrat bila podobna 
današnjim, saj ima končno besedo in zadnjo odločitev navsezadnje človek, ki je na 
visokem vodstvenem položaju. Menim, da bi bila s pomočjo razvitega večparametrskega 
modela za podporo o zaposlovanju v javnem sektorju izbira najprimernejšega kandidata in 
odločitev zanj izpeljana le na bolj pravno formalen in ustrezen način. Sem pa tudi mnenja, 
da bi s tem vseeno poskrbeli za strokovno bolj ustrezen kader, saj bi kandidat moral 
ustrezati danim kriterijem, da bi lahko dosegel prosto delovno mesto v javnem sektorju. 
Razviti odločitveni model tako omogoča bolj objektivno odločanje o ustreznih kadrih in 
bolj argumentirano razlago sprejetih odločitev. To lahko pomaga kadrovnikom v javnem 
sektorju v Sloveniji preseči prevladujoči način subjektivnega odločanja, kjer nad 
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